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1 Uvod

Velmi casto se vodbornych kruzich setkavdme snéazory, Ze hospodaiské
uspéchy nebo naopak neuspéchy organizace zaviseji na kvalité manazerti, jeZ danou
organizaci fidi. Mzeme tedy fici, ze kvalitni management hraje v organizaci diilezitou

roli a stoji na pozadi jejiho celkového uspéchu.

Diky rozvoji jednotlivych organizaci a neustdlému rozSifovani predméth jejich
¢innosti se zvySuji 1 naroky na fizeni takovychto organizaci. Manazefi jsou pokladani
za rozhodujiciho Cinitele v fizeni firem a jak tvrdi Veber a kol. (2009), jejich vybér
je tudiz klicovy.

Neustale se ménici podminky na mezinarodnich trzich nuti manaZery k vyssi

adaptabilité. Uspé$ny manaZer je ten, ktery piezije a zmény zvladne.



2 Literarni prehled

2.1 Profil manazera

Podle Koontze a Weihricha (1993) je manazerem ten, kdo je odpovédny
za realizaci takovych ¢innosti, které umoziuji jednotliveiim praci, jez nasledné piispiva
k plnéni celkovych skupinovych cilli. Ivancevich, Donnelly a Gibson (1989) shledava;ji
manazerskou Cinnost jako proces uskuteciovany jednou nebo vice osobami za ucelem
koordinace aktivit ostatnich lidi k dosdhnuti vysledki, kterych by jinak jednotlivec

nemohl dosdhnout sam.

Manazefii jsou odpovédni za plnéni ukoli, které vyzaduji fizeni dalSich ¢lenii
organizace. Jak uvadgji Bélohlavek, Kostan a Sulef (2006) v obtiznosti t&chto tkol
jsou vSak velké rozdily. Rozdily se nachéazeji zejména v Grovni pozadovanych

dovednosti, potfebnych pro tspésné plnéni organizacnich cilii na dané arovni.

S rozvojem organizaci a rozSifovanim piedmétl jejich Cinnosti se zvysily
1 naroky na rozsah potiebného managementu. Manazefi se v soucasné dob¢ rozdé€luji

obvykle do tfi urovni podle svého postaveni v organizaci:

- liniovi manazeri, jejichZz hlavni Cinnosti je vedeni zaméstnancl pifi plnéni
kazdodennich tkold. Tato zékladni Uroven postaveni manaZerii se nachazi na nejnizsi
urovni manaZzerské hierarchie a je jen o stupinek vysSe nad vykonnymi pracovniky.
Ptikladem takovychto manaZerd: mohou byt mistfi ve vyrobni jednotce, dispecefi

na dopravé nebo vrchni sestry v nemocnici.

- stiedni manaZeri zahrnuji velmi po€etnou a rozmanitou skupinu. Odpovidaji
za tizeni liniovych manazera pfip. také fadovych pracovnikll organizace. Tito manaZefi
se nejvice zabyvaji poskytovanim a ziskavanim informaci. Piikladem takovychto

manazerd mohou byt stavbyvedouci, vedouci provozu, vedouci sttediska.

- vrcholovi manazeri, nékdy oznaCovani jako top manaZefi, jsou nejmensi
manazerskou skupinou. Odpovidaji za celkovou vykonnost organizace. Jejich hlavnim

ukolem je formulovani organizani strategie. Pfikladem takovychto manazeri mohou



byt generalni feditelé, feditel¢ divizi nebo naméstci fediteli (Veber a kol., 2009,

Bélohlavek, Kostan, Sulet, 2006).

2.2 Manazer a jeho osobnost

V modernim managementu se uplatituje Siroka Skala technik, metod a postupd,
které jsou urCeny pro podporu prace manazera. Znalost a schopnost tyto techniky
uplatiovat, je pouze pocCatkem toho, co by mél manaZer ovladnout. Znalost
a uplatiiovani fidicich praktik nazyvame tvrdymi dovednostmi manazera. Kromé téchto
tvrdych dovednosti potfebuje manazer disponovat taktéz dovednostmi souvisejicimi
s vedenim lidi. Tyto dovednosti nazyvame “soft-skills”, neboli mékké dovednosti.
Zvladnuti manaZerskych dovednosti neni nikdy ukoncenym procesem a kazdy manaZer

musi byt pfipraven se neustale vzdélavat (Lojda, 2011).

2.3 Manazerské dovednosti

Robert L. Katz (2009) vytvoftil koncepci tii manazerskych dovednosti, ktera
popisuje, jak se potiebnd struktura dovednosti manazerii méni v zavislosti na Grovni

fizeni. Mezi tyto tf1 dovednosti ve své knize Skills of an Effective Administrator tadi:

- technické dovednosti piedstavujici znalost Cinnosti a osvojeni si prace

s nastroji. Tyto dovednosti se zamétuji predevSim na nastroje — véci.

- lidské dovednosti ptedstavujici schopnost efektivné pracovat s lidmi, provadéet
tymovou praci a vytvaret takové prosttedi vnémz se lidé citi bezpecné a mohou
svobodn¢ vyjadfovat sviij ndzor. Tyto dovednosti se prioritné zamétuji narozdil

od technickych dovednosti na lidi.

- koncep¢ni dovednosti znamenaji schopnost pfedstavit si a rozpoznat jak
jednotlivé situacni slozky na sebe vzajemné ptlisobi, jak se ovliviiuji a porozumét

vzajemnym vztahim mezi nimi (Katz, 2009).



Naésledujici obrazek ¢. 1 shrnuje miru zakladnich poZadovanych dovednosti
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liSici se napti¢ hiercharchickym manazerskym systémem v typické organizaci.

Obr. ¢. 1: Struktura manaZerskych dovednosti prisluSna dané urovni rizeni

Spravna Fidici praxe Interpersonalni dovednosti

rozhodovani motivovani

plénovani prezentace

Technické dovednosti, .,
kontrola delegovani
provozni zkuSenosti,
koordinace oo zmocnovani
operacni ukoly

analyzy tymova prace

Zdroj: zpracovano autorem podle Vebera a kol., 2001

2.4 Manazerské kompetence jako pojem

Slovo kompetence nabyvd dvou vyznamii a miize byt proto vnimano zcela
odlisn€é. Prvni vyznam tohoto slova mize byt jisté synonymum pro pravomoc
¢1 opravnéni jez udéluje nebo ¢imz disponuje vysSi autorita, at’ uz jde o né&jakého
jednotlivee ¢i instituci. V tomto smyslu nachazime klicovy vyznam tohoto slova
v néméing nebo francouziting. Podle Cesko-némeckého slovniku (2006) znamena
némecky vyraz die Kompetenz (syn. die Befugnis, die Zustidndigkeit) ,, pravomoc,

“«

opravneéni, rozsah piisobnosti“. Francouzské slovo compétence ma taktéz podobny
vyznam. Podle Velkého francouzského slovniku (Neumann, Hotejsi, 1974) tento pojem
znamena ,,povolanost, prislusnost, pravomoc “. Podobny smysl uvadi i Slovnik cizich
slov (2015), podle n&jz je kompetence ,,rozsah pusobnosti nebo cinnosti, opravneni
a povinnosti svérenych pravni normou urcitého organu nebo organizaci, prislusnost

po odborné nebo vécné strance, funkcni nebo sluzebni pravomoc ““. Pokud nahlédneme

do etymologického slovniku (2015), zjistime, ze slovo kompetence pochézi jiz z roku
6



1590, ale vyznamu ve smyslu ,, mit dostatecnou kvalifikaci* nabyva az v roce 1797.
Podle Macmillanova anglického vykladového slovniku (2007) je kompetence
,,schopnost udélat néco uspokojivé nebo ucinnym zpiisobem . Druhy vyznam tohoto

slova je tedy schopnost nebo dovednost vykonavat urcitou ¢innost.

Cesko-anglicky slovnik slovnik managementu (Vavreka, Lednicky, 2006)

uvadi oba dva tyto vyznamy:

,»1. Schopnost, pfedpoklady jedince nebo skupiny, organizace ¢i instituce

zvladnout urc¢itou ¢innost, situaci.

2. Oblast pravomoci fidiciho organu, ufedni osoby; okruh otazek, o nichZ maji
pravo rozhodovat. Tato oblast pravomoci je stanovena zakony, nafizenimi, stanovami

a jinymi normativnimi akty.*

KdyzZ se podivame na podstatu véci, rozklicujeme, ze slovo kompetence mtize
znamenat néco, co je dano zvnéjSku nebo néco co je osobé vlastni a vychazi
to z vnitrku, zdlraznuje vnitini kvalitu clovéka a je zcela nezavislé na okolnim
prostiedi. V souvislosti ze zpracovanim mé prace budu povazovat slovo kompetence
piedevsim jako néco co je osobé vlastni, vychazi to z vnitiku a je nezavislé na okolnim

prostiedi.

2.5 Vyvoj myslenkovych proudd a pristupt
k pochopeni podstaty kompetenci

a kompetencnich modell

Pojem kompetence v souvislosti s lidskym rysem byl poprvé pouzit v roce 1959
v ¢lanku  Motivation Reconsidered pro Psychological Review. Zde byl pojem
kompetence definovan jako ,,schopnost efektivni interakce s okolim* (White, 1959).
Duchovnim otcem této definice byl dnes jiz zesnuly Robert White, uznavany americky

psycholog a harvardsky profesor.

Za zakladatele moderniho pfistupu ke kompetencim je povazovan David
McClelland, ktery v roce 1973 uvetejnil Clanek Testing for competence rather than
for intelligence ve kterém dava prednost kompetencim a zaroven stavi inteligen¢ni testy

jako rozhodovaci kritérium pro vybér az do pozadi. McClelland tvrdil, ze nejlepSim
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kritériem pro vybér jsou dovednosti, vlastnosti a osobni rysy jedince nez jeho
intelligence (McClelland, 2007). Timto tvrzenim vzbudil znaény rozruch. Dosud
pouzivany pfistup, zalozeny na inteligenci, jako nejlepSiho mozného ukazatele
uspésnosti v praci tento americky psycholog neuznaval. McClelland ziskal pfesvédcenti,
ze tradiCni akademicky pfistup pouzivany k testovani dostate¢né nepiedpovida
naslednou pracovni vykonnost a potazmo 1 celkovou uspéSnost. Své zjisténi aplikoval
v 70. letech na studii zaméfené na hodnoceni kompetenci. V priabéhu svého vyzkumu

kompetenci McClelland ustanovil dva klicové nastroje:

1. odliSna kritéria — McClelland zkoumal dvé€ odliSné skupiny: hvézdy
aprumérné. Zajimal se o to, které kompetence rozdéluji manazery na UspéSné
a na ty méné usp&sné. Jak uvadi Hay Goup' (2015), tento zpiisob se ukazal byt velmi
uspés$ny v predpovidani budouciho uspéchu jednotlived a dodnes tvoii zaklad ptistupu

Hay Group pro hodnoceni, vybér a dalsi rozvo;j.

2. BEI (Behavioral Event Interviews) — jednd se o vysoce strukturovany
rozhovor, ktery se do zna¢né miry zaméfuje spiSe na charakteristické rysy osobnosti
nez na pracovni obsah. Pomoci téchto rozhovort se daji rozkliCovat skryté vlastnosti,
které vyznamné ovliviiuji uspéSnost vykonu. Technika BEI bude dale podrobnéji

rozebrana v kapitole 2.5.5 (Hay Group, 2015).

Na McClellandovu mySlenku navazal Boyatzis (1982) ve své knize
The Competent Manager: A Model for Effective Performance. Boyatzis (1982)
definoval kompetence velmi Siroce. Zakladni charakteristiky pojmu kompetence jsou
podle né¢ho motivy, rysy, dovednosti, sebepoznani, socialni role a zakladni znalosti
a dovednosti. Boyatzis rozliSuje mezi ukolem, ktery je tfeba splnit a ptislusnymi
schopnostmi. Tento americky psycholog a aktualni klicovy partner firmy Hay Group
v podstaté jiz od zacatku zduraziuje rozdil mezi aspekty prace a aspekty, které lidé

potiebuji aby byli schopni praci provést (Boyatzis, 1982).

Woodruffe (1992) tvrdi, ze tento rozdil resp. odliSeni procesu a vysledku vede
k nésledujici definici kompetence: ,, Kompetence je mnozina vzorii chovani, které

pracovnik musi pouzit, aby mohl ukoly plynouci z této pozice plnit.” (Woodruffe, 1992,

Hay Group je celosvétové pusobici spole¢nost poskytujici konzultace pro vrcholovy
management
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p.17). Kompetence je tedy podle Woodrufa chovani, které¢ vede k ocekavanému

vysledku (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004).

Eraut (1994) vidi kompetence jako ,,vlastnictvi potrebnych atributii jako jsou
znalosti, dovednosti a postoje”. Kompetence pak vedou k uspéSnému profesnimu
vykonu (Eraut, 1994, p. 179). Gonzi, Hager a Athanason (1993) uvadéji: ,, Vykon je to,
co je primo pozorovatelné, zatimco kompetence neni primo pozorovatelnd, spise
Jje odvozena z vykonu." (Gonzi, Hager a Athanason, 1993, p. 5). CIPD? (2014) definuje
kompetence jako: ,,chovani, které zaméstnanci musi mit nebo ziskat, aby dosahli

efektivniho vykonu”.

Jak je jiz na prvni pohled patrné, manazerské kompetence nepatii mezi
jednoduché pojmy. Jedna se o komplexni schopnosti, jako jsou napiiklad dovednosti,
védomosti, zkuSenosti a dalsi pfedpoklady potiebné k podavani manazerského vykonu.
Nekteti autoii zahrnuji do pojmu kompetence jest€ motivaci a postoje. (Kubes,

Spillerova, Kurnicky, 2004).

Od roku 1973 vzniklo spoustu studii zaméfujicich se na popis kompetenci.
Néktefi odbornici jen dale rozvijeli zdkladni teze, jini nachazeli nové skuteCnosti
souvisejici s touto problematikou. VSichni méli ale spolecny cil: popsat GspéSnost
Cloveéka a snazit se ji v mnohych ohledech ptedvidat. Prace publikované v letech
1972 - 1992 se zaméiovaly nejen na popis kompetenci ale 1 na vytvoreni specifickych
kompetencnich modelti vytvotenych naptiklad pro konkrétni pozice v jednotlivych
firmach. Jak uvadi Kubes, Spillerova a Kurnicky (2004), v prabehu téchto 20-ti let

vzniklo vice nez 200 riznych modelda.

Neékteré z modelti budou zminény a podrobnéji rozebrany nize.

2 CIPD = Chartered institute of personnel & development je profesionalni asociace sdruzujici
personalisty se sidlem ve Velké Britanii
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2.5.1 George Miller’s Pyramid

Miller (1990) vyuziva pyramidu jako efektivni prostiedek k zobrazeni
odbornych zpusobilosti. Jak ukazuje obrazek ¢. 2 kazda zpusobilost je zakladnim

stavebnim kamenem pro dalsi zptisobilost umisténou nad ni.

Obr. ¢. 2: Jednoduchy model kompetenci podle Millera

~N
Does
* action
- dgla
« Zinnost
J
)
Shows how
« performance
« vykonava
* provedeni innosti
J
)
Knows how
* competence
« vijak
« kompetence
J
™
Knows
« knowledge
* viazni
* védomosti

Zdroj: zpracovano autorem podle London Deanery (2012)
Nyni budou rozebrany jednotlivé slozky pyramidy:
Knows: Ptedstavuji zakladni znalosti, kterymi osoba musi disponovat.
Duikazem muze byt pisemny test.
Knows how: Tento blok pfedstavuje schopnost efektivné pouzit ziskané znalosti.
Duikazem muze byt pisemny test.
Shows how: Osoba je schopna prokazat znalosti ve simulované situaci.
Duikazem muize byt demonstrace.
Does: Osoba je schopna jednat samostatné a komplexné v kazdodenni situaci.
Dukazem je komplexni zplsobilost jednat v ramci kazdého dne samostatné

(Miller, 1990).
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Millerova pyramida je velmi uzitecny a €asto citovany model testovani znalosti

a dovednosti naptiklad v oblasti zdravotnictvi (Downing, Yudkowsky, 2009).

2.5.2 Schroder’s framework

Mezi dal$i model kompetenci mlizeme zafadit kompetencni model profesora
Schrodera. Profesor Harold M. Schroder (1989) prezentoval tento model ve své knize
Managerial Competence: The Key to Excellence jako vysledek hledani klicovych
manazerskych kompetenci. Jak vidime na obrdzku ¢. 3, model rozd€luje klicové

kompetence do Ctyt skupin.

Obr. ¢. 3: Kompeten¢ni model profesora Harolda M. Schrodera

Poznavaci (kognitivni) Smeéroveé

schopnosti vSeobecné, strategicky, | zahrnuji budovani silnych vztahd a

maximalizaci potenciall ostatnich
lidi pusobicich v organizaci

analyticky a efektivné resit
problémy organizace

Kompetence
vysokého vykonu

Vykonové

InspiTulich(motivaci) schopnosti odvadét vykony a

snadno primé&t druhé délat to samé
s cilem neustalého rozvoje a
zlepsSovani postoje celé organizace

schopnosti inspirujici a vytvarejici
pocit uspéchu

Zdroj: zpracovano autorem podle Schroder (1989) a The Schroder Competencies
Framework v Get Feedback (2015)

2.5.3 Iceberg model

Dal$im modelem znazornéni kompetenci je ledovcovy model (viz obr. €. 4). Byl
zkonstruovan jiz zminovanym uzndvanym psychologem a univerzitnim profesorem

Davidem McClellandem (Thompson, 2015).
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Predstavme si ledovec, ktery plave na hladiné oceanu. Jsme schopni vidét jen
$picku ledovce. To symbolizuje jak malou cast slozek jsme schopni identifikovat
arelativné snadno ovlivnit. Mnohem vétsi ¢ast ledovce se skryva pod hladinou.
To symbolizuje, jak velkou c¢ast slozek kompetence nejsme schopni ihned rozklicovat,

wevr rowr

prestoze tvori podstatnéjsi a daleko vyznamnéjsi resp. vyraznéjsi ¢ast.

Obr. ¢. 4: Ledovcovy model manazerskych kompetenci

Zdroj: zpracovano autorem podle Bubb, Earley (2008)

Na obrazném ledovci jsou umistény rizné irovné kompetenci

dovednosti zajist'uji to, Ze je ¢loveék schopen vykonavat urcitou ¢innost

(napft. programovani)
znalosti predstavuji to, co ¢loveék vi o uréité véci, ¢innosti ¢i tématu
(napft. ovlada programovaci jazyk)

socialni role ptedstavuje obraz toho, jak se clovék prezentuje na veiejnosti

(napft. pracovnik — programator)
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sebepojeti je pohled lidi na sebe. Sebepojeti odrazi vlastni identitu a pocity.

(napft. expert v programovani)

vlastnosti jsou trvale zakotfenéné charakteristiky lidi, ukazuji zptisob jakym vnimame

druhé (napf. ona je také expert v programovani)

motivy jsou podvédomé myslenky a preference, které fidi nase chovani a vedou
k uspokojeni naSich potteb (napft. chci byt expert v programovani a dosahovat velkého

uznani) (Hay Group, 2015).

Po vysvétleni jednotlivych slozek je nyni velmi jednoduché objasnit, pro¢ jsou
tyto urovné zobrazovany pravé na motivu ledovce. Horni urovné jde obecné snaze
trénovat a rozvijet oproti dolnim trovnim. Ve vysledku jsou to vSak dolni trovné, které
ukonu je pravdépodobné, ze c¢innosti budou fizeny spiSe slozkami z dolni tGrovné
nez slozkami hornimi vztahujicimi se k znalostem nebo dovednostem. Zavérem je tedy
nutné konstatovat, Ze vybér na zaklad¢ kvalifikace nebo dovednosti neni tim nejlepSim

zpusobem pro vybér nejlepSiho uchazece, resp. manaZera pro urcité pracovni misto.

2.6 Jak identifikovat kompetence

Pokud chceme aplikovat kompeten¢ni pfistup v rozvoji manaZzerud, identifikace
kompetenci patii mezi zakladni a zaroven nejvyznamnéj$i krok. Existuje celd Skala
analyz jednotlivych pracovnich pozic a nasledného identifikovani kompetenci. Taktéz
existuje fada technik a postupli. Spravnd identifikace kompetenci pomahad firmam
v prvni fadé vybrat spravné manaZery pro jednotlivé pozice a stanovit potiebné
standardy vykonu a nasledné i1 pfipravit a aplikovat ucinné tréninkové a rozvojoveé

programy pro manazery.

Postup pro identifikaci kompetenci vytvofila a poprvé aplikovala spole¢nost
McBer. AMA® pozadala firmu McBer o rozséhly vyzkum scilem identifikovat
charakteristiky kompetentniho manaZera bez ohledu na jeho pracovni pozici
a vypracovani nasledného ndvrhu programu na rozvoj zjisténych kompetenci. Projektu
se zucCastnilo 2000 manaZerl. Vysledkem bylo zjisténi 12 zakladnich kompetenci

vztahujicich se k GspéSnosti manaZera. I pfes mnohé vyhrady k tomuto projektu AMA

3 AMA = Americka marketingova asociace
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téchto 12 kompetenci ptfevzala jako podklad pro ptipravu rozvojovych programi

pro manazery (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004).

2.7 ldentifikovani kompetenci

V prvni tad€ je tfeba opét zminit, ze existuje celd fada technik vedoucich
ke stanoveni kompetenci. Naptiklad Gael (1983) ve své obsahl¢ knize Job Analysis
Handbook hovofii o vice nez Etyficeti technikach. Je vSak nutné podotknout, ze hlavni

faze jsou viceméne¢ totozné. Kubes, Spillerova a Kurnicky (2004) zminuji tyto faze:
» piipravna faze

faze sbéru dat

faze analyzy a klasifikace informaci

popis a tvorba kompetenci a kompeten¢niho modelu

Y VWV VvV V

ovéfeni a prezkum modelu

2.7.1 pripravna faze

V ptipravné fazi je nutné identifikovat organizaci a porozumét jeji struktuie
a zpusoblim dosahovani cili (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004). Faze ptedchézejici
sbéru dat zahrnuje podle Boultera, Dalziela a Hillse (1998) identifikaci kritérii zlepSeni.
Prvnim a velmi dulezitym krokem je podle nich identifikace vykonnostnich kritérii
a vybér kandidati pro sbér dat (Boulter, Dalziel, Hill, 1998). Kandola a Pearn (1992)
uvadi, ze bychom méli jest€¢ zvazit fakt, zda chceme zjistit jaké jsou soucasné
kompetence uspéSnych manazeri nebo zda chceme odhalit potencidlni kompetence

soucasnych manazeru.

2.7.2 faze sbéru dat

Technik, metod a postupti existuje v této fazi cela fada. Souhrnnym cilem téchto
technik je zjistit informaci o pracovnim misté nebo roli jeZ je nyni vykondvana nebo jez

ma vykondvana byt (Ballantyne, Povah, 2004).
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V této fazi je moZno vyuzit napf. nize zminéné techniky:
- expert panels
- expert system database
- pruzkumy
- BEI
- pozorovani

- rozhovor nebo metoda kritickych situaci (Russ-ef, Bassi, 1997, Kubes,

Spillerova, Kurnicky, 2004).

Panel expertii

Pfi této metodé je velmi dilezity vybér ucastnikii — experti. Jejich tkolem byva
obvykle syntéza rtiznych vstupnich tudajii (napt. vysledky rozhovort, zprav, zavéra
metod apod.). Potfebna data jsou skupinou nejprve analyzovana, nasledné diskutuovéana
a na zavér vyhodnocena. Vysledkem je vize feSeni problémi a doporuceni. Metoda
se uvadi jako vhodna pti feSeni komplexnich problémd, které vyzaduji vysoce odborné

znalosti (Centrum obcanského vzdélavani, 2015).

Pozorovani

Pozorovani patii k nejstarsi skupiné metod. Diky pozorovéni jsme v nékterych
piipadech schopni poodhalit jevy jinou metodou nezjistitelné. Je dobré vyuzit sluzeb
Skoleného pozorovatele jemuz je znam procesni postup a také zamér projektu.
Jak uvadéji Kubes a kol., tato technika ma své nevyhody. Prvni nevyhodou je ovlivnéni
pozorovaného samotnou piitomnosti pozorovatele. Dalsi nevyhodu tito autofi spatiuji
v tom smeéru, Ze ji je mozné aplikovat jen na cast pracovnich aktivit (Kubes, Spillerova,

Kurnicky, 2004).
Rozhovor

Pfi vedeni kompetencniho rozhovoru se doporucuje ptizvat odborniky z oboru

psychologie. Psychologové jsou schopni dobie nastavit otdzky i kontrolni mechanismy
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a taktéz 1 objektivné rozklicovat odpovédi. Struktura a vedeni rozhovoru nesmi byt

podceniovana, ma-li vést k pozitivnim zménam (Pomoc podnikateli, 2015).

Tradi¢ni rozhovory maji v jistych ohledech nizkou schopnost pfedpovidat, kdo
opravdu na dané pozici uspéje. Na zaklad¢ socialné-psychologickych studii bylo
zjiSténo, Ze neexistuje piimy vztah mezi tim, co lidé tvrdi, ze udélaji a tim,
co doopravdy ud¢laji. Odpovédi uchazect plynou jen z domnénky a subjektivnim
popisu svych schopnosti, motivii a postoji. Daleko pfesnéjSim ukazatelem jsou
odpovédi na otazky co dotazovany opravdu délal nebo jak se v dané situaci choval.
V dtsledku tohoto zjiSténi byla vyvinuta novéa technika rozhovoru nazyvana BEI

(Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004).
BEI (= behavioural events interview)

Tato technika rozhovoru byla vynalezena uznavanym americkym psychologem
a harvardskym profesorem Davidem McClellandem. Jde o techniku rozhovoru jejimz
cilem je analyzovat minulé udalosti. Je zalozena na prokdzaném psychologickém
piedpokladu, ze chovani v minulosti predikuje chovani v budoucnosti. Cilem je zjistit
konkrétni informace o chovani uchazece jez vedlo k ur¢itému vysledku. Postup pfi této

metodé¢ je nasledujici:

Vedouci rozhovoru poklada uchazeci otazky tykajici se konkrétni situace s cilem
zjistit jak uchaze¢ v dané situaci postupoval, jak se choval ptip. jaké byly jeho pocity
a jaky byl kone¢ny vysledek. Rozhovor je zaznamendvan a pozd¢ji je jeho analyzou

vyhodnocovéna taroven prokazatelnych kompetenci.
Tato metoda je velice piesna ale Casové velmi narocna (Prazak, 2012).
Mezi hlavni vyhody Ize povazovat:

- vysledky lIze zpracovat kvalitativnimi metodami a jsou taktéZ snadno
transformovatelné do Cisel, které mlZeme podrobit statistickym
analyzam

- muzeme ji ovéefit jiz existujici model stejné jako vytvofit nové
kompetence

- specifikuje chovani, které vede k uspéchu ale dokdze rozklicovat 1 dalsi

souvislosti spojeném s ur¢itym chovanim jako jsou pocity a postoje
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- vyslednd analyza BEI je vhodny podklad pro tvorbu individualnich

rozvojovych programui

Nevyhodou je jiz vySe zminénd Casovd naroCnost, proto neni ucelné ani
efektivni tuto metodu uplatiovat pro tvorbu kompetencnich modela slouzicich pro
obsazovani vétSitho poctu pracovnich pozic. (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004)
V ojedinélych ptipadech se pouziva pti BEI psychodiagnostika, v praxi se ale vyuZzivaji
testy specidlné vytvorené pro urCité pozice napi. Hogan Personal Inventory (Hogan
Assessment Systems, 2008). V zavéru je nutné poznamenat, ze technika BEI je pouze

variaci klasické techniky CIT, kterd bude rozebrana niZe.
CIT (= critical incident technique)

Stikar, Rymes, Riegel a Hoskovec (2003) uvadgji, ze CIT je nejéastdji
pouzivanou behavioralni metodou. Technika byla vyvinuta za 2. svétové valky
profesorem Flanaganem, feditelem divize pro leteckou psychologii a dikladné popsana

v jeho ¢lanku v psychologickém bullentinu roku 1954 (Fivars, Fitzpatrick, 2015).

Sam Flanagan (1954, p. 1) ji ve svém ¢lanku charakterizoval jako: ,,techniku,
ktera se skladd ze sady postupt pro piimé pozorovani lidského chovani takovym
zpusobem, aby se usnadnila jejich potencidlni uziteCnost v feSeni praktickych

problémut

CIT je metodou klicovych resp. kritickych udalosti. Nejprve je nutné stanovit
vykonnostni incidenty. Pod timto pojmem je mySleno stanovit chovani, které definuje
uspés$ny a neuspeésny vykon v dané pozici (Griffin, 1989). Nadtizeny posléze pozoruje
a zaznamendva vykonnost zameéstnance ve stanovenych kritickych aspektech.
Hodnoceni zaméstnancti probiha na zakladé jejich demonstrace chovani (Wagnerova,

2008).

Tato technika je velmi naro¢na na dokumentaci. Jelikoz vyzaduje dikladnou
identifikaci uspéSného a neuspéSného pracovniho chovani zameéstnancem i jeho
nadfizenym, povaZujeme ji za vysoce validni a reliabilni. AvSak pfi pouziti této
techniky nejde zamezit hodnotitelskym chybam (Bandura, 1989) Mizeme ale fici,

7e byva ptesngjsi nez jiné techniky hodnoceni (Bernardin, Beatty, 1984).

RGI (= repertory grid interview)

17



Tato technika jakoz i pfedchozi slouzi k identifikaci chovani, které pfispiva
k aspésnému vykonu (Kocianova, 2010). RGI vychéazi z Kellyho teorie osobnich
konstruktti (PCT) (Wichita State University, 2015). Osobni konstrukty, resp. predstavy
jsou zpusoby individualniho vnimani a hodnoceni svéta. Osobni konstrukce lidi, s nimiz

je veden rozhovor, nejsou nikterak ovlinovany predsudky tazatele (Kocianova, 2010).

Kelly pouzival svou metodu nejdfive v klinické praxi, teprve v Sedesatych letech
byla aplikovana do organizacni praxe jako technika umoZiujici generovat informace
o pracovnim misté¢ (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004). Dotazovanou osobou je bud’
pfimy nadfizeny pracovnika, nebo jina osoba, ktera danou pozici divérné zna

(Kocianova, 2010).

Kubes, Spillerova a Kurnicky (2004) shrnuji tradiéni postup pii aplikaci RGI
do téchto krok:

- Tazatel seznami manazera s prubéhem setkani a zdirazni, Ze 1 kdyZz
se budou otazky tykat i1 projevii slabSich pracovnikl, nebude se tdzany

zajimat o konkrétni jednotlivce o nichZ manaZer uvazuje.
- ManaZer napiSe inicidly pracovnikl na jednotlivé karticky.

- Karticky posléze rozdéli na dv€é hromadky podle pracovniho vykonu.
Na jedné hromdadce budou pracovnici, ktefi jsou ve své praci dobfi,

na druhé ti, ktefi jsou slabsi.

- Manazer je vyzvan, aby vytdhnul zprvni hromadky dvé Kkarticky
predstavujici dva dobré pracovniky a z jednu karticku z druhé hromadky,
predstavujici slabsiho pracovnika. Tazatel se pta, co maji dva pracovnici
spolecného a =zaroven ¢im se odliSuyji od tfettho pracovnika.
Pii odpovédich se jiz zaéne rysovat uréita konstrukce. Ukolem tazatele

je zjistit konkrétni chovani, které se za danou konstrukci skryva.

- Déle manazer popisuje dalsi charakteristické odliSnosti dvojice silnych
pracovniki a slabsiho pracovnika nebo pokracuje stejnym zpisobem
s jinou trojici. Tazatel opét hleda dalsi konstrukce (Kubes, Spillerova,

Kurnicky, 2004).
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Technika RGI je flexibilni a snadno modifikovatelna pro rizné typy projekti.
Pfes své silné stranky ale nepostaCuje jako jediny nastroj pro ziskdvani dat

pro vytvoreni kompetenci a kompetencnich modell (Kocianova, 2010).

2.7.3 faze analyzy a klasifikace informaci
Tuto fazi ovlivituje zejména:
» celkovy rozsah projektu,
zamger projetku,
pouzité techniky sbéru dat,

¢asové moznosti,

Y V VvV V

a zkuSenosti konzultantii s jednotlivymi technikami (Kubes, Spillerova,

Kurnicky, 2004, Kocianova, 2010).

Dalsi faktorem je i1 skuteCnost, zda ziskané informace posuzujeme vzhledem
k jiz existujicimu kompetenénimu modelu nebo zda se jednd o prvotni zjiStovani
kompetenci (Kubes, Spillerovd, Kurnicky, 2004, Kocianova, 2010). Na zikladé
seskupeni ptibuznych projevli chovani vypozorovanych na zakladé zvolenych technik

sestavime nacrt kompetence (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004).

2.7.4 popis a tvorba kompetenci a kompetenéniho modelu

V této tazi se precizuje charakteristika kompetence tak, aby co nejpfesnéji
a nejsrozumitelnéji vystihovala chovani, které popisuje. Poté je vytvoiena stupnice,
ktera charakterizuje rizné projevy kompetence podle trovné jejiho rozvoje. Zpravidla
se postupuje od popisu negativnich projevli chovani vrédmci dané kompetence,
pies slab¢é rozvinutou uroven az k projeviim svédc¢icim o vysokém rozvoji v ramci dané
kompetence. Kazdy vytvoreny stupent by mél byt jasné rozliSeny od ostatnich. Nasledné
by méla byt kompetence pojmenovana. Nazev by mél souhrnné vyjadfovat chovani,

které tvofi jadro kompetence (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, Kocianova, 2010).
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Jak uvadi Kubes, Spillerova, Kurnicky (2004), nékteré¢ nazvy kompetenci jsou soucasti
bézné mluvy a disponuji vice vyznamy. To muze byt podle nich uskalim pti dosazeni

vzajemné shody u méné zkuseného tymu posuzovateli.

2.7.5 ovéreni a prezkum modelu

Validizace piedstavuje praktické ovéteni, zda dany model opravdu popsal
chovani, diky némuz pracovnik dosahne uspésného vykonu. NejbeznéjSim zpisobem
ovéfeni je transformace popisu chovani u jednotlivych kompetenci do otazek a nasledné
vytvofeni dotazniku, ktery poslouZzi pro aplikaci nastroje 360°zpétné vazby. Hodnoceni
metodou 360°zpétné vazby nam poskytne informace o kvalitdich manazera z riiznych
zdrojl (pfimy nadfizeny, kolegove, podiizeni, zdkaznici). Naslednd analyza nam ukaZze,
zda dotazovdni metodou 360° rozdé¢lilo pracovniky do spravnych kategorii

podprimérného, primérného nebo nadprimérného vykonu (Kocianova, 2010).

2.8 Vymezeni testovanych kompetenci

Jak jsem jiz zminila v kapitole 2.4, pojem kompetence muze nabyvat dvou
vyznamu. Pro tuto praci budu pouzivat pojem kompetence ne ve smyslu pravomoc

¢1 opravnéni, ale ve smyslu dovednost, resp. schopnost vykonavat urcitou ¢innost.

Kompetence se projevuje vzdy v urcité podob€ chovani. Chovéani je vSak
dasledkem rozli¢nych procesti odehravajicich se uvnitf jednotliveii. Chovani je taktéz
vysledkem dynamiky osobnosti, jez je charakterizovdna vice prvky. Nekteré prvky jako
jsou postoje, hodnoty a motivy tvoii relativné stabilni charakteristiky, jiné jsou
vysledkem vzajemného pisobeni mnoha dalSich faktort, které jsou zavislé na konkrétni
situaci a na konkrétnim jedinci. Proto 1 v jednotlivych slozkach kompetence panuje
v odbornych kruzich znacna nejednostnost a nejistota, co vSe do tohoto zdanliveé
jednodusSe vypadajiciho avSak na druhy pohled velmi slozitého pojmu zatadit (Kubes,

Spillerova, Kurnicky, 2004).
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Z vySe uvedenych divodi budou kompetence a jejich slozky vymezeny
az na zédklad¢ dat ziskanych z piedbézného vyzkumu v dalSich c¢astech této prace

(od kapitoly 4.4)
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3 Metodika

Cilem prace je charakterizovat klicové manazerské kompetence ve vybranych

podnicich a navrhnout vhodné postupy dalsiho rozvoje zkoumanych kompetenci.
Jako dil¢i cile byly stanoveny:

» vymezit klicové kompetence potifebné pro funkci manaZera, resp. vytvorit

jednoduchy kompetencni model

» porovnat hodnoty kompetenéniho modelu s hodnotami dosazenymi manazery

z vybranych podnikil

» navrhnout vhodné metody vedouci k rozvoji kompetenci

3.1 Metodika vymezeni klicovych kompetenci

potiebnych pro funkci manazera

Po prostudovani odborné literatury zabyvajici se touto problematikou bylo
zjisténo, Ze panuji rizné nazory mezi odborniky ohledné kli¢ovych kompetenci
pro vedouci pracovniky urcitych podnikii. Bylo rozhodnuto, Ze bude nutné udélat
pilotni vyzkum mezi manaZery, kteti splituji podobna kritéria jako manaZeti vybranych
zkoumanych podnikt (kritéria viz. kapitola 4.1). Bylo upusSténo od kritéria €. 1,
tj. manaZzefi podilejici se na pilotnim vyzkumu nemuseji nutné plsobit jen v ramci

Jihoceského kraje. Ostatni kritéria byla ponechana.

Zamerem predbézného vyzkumu bylo vymezit kompetence, které jsou dulezité
pro manaZery dotazovanych podnikd a které manaZeti chipou jako klicové
pro vykonavani své ¢innosti a vytvofit tak kompetencni model, ktery bude dale testovan
u vybranych podnikii. ManaZefi prostfednictvim e-mailové komunikace 1 osobnich
rozhovorli odpovidali na oteviené otazky jejichz cilem bylo z manazert ,,dostat®
co nejvice charakteristickych ryst, vlastnosti, schopnosti: ,Piedstavte si idealniho
manazera...jaké vlastnosti a dovednosti by mél mit?** a ,,Jaké manazerské kompetence
pii vykonu své cinnosti povazujete za klicové?*. Predbézny vyzkum probihal
od listopadu 2015 do prosince 2015 a zucastnilo se ho 63 manazerti. Data byla

pievedena do excelu a ke kazdému pojmu stanoven pocet vyskyth. Tabulka
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s absolutnimi pocty vyskytll je umisténa v ptiloze. Analyzou dat a naslednou syntézou
s odbornymi sekunddrnimi zdroji (zejména Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004) bylo
vymezeno 10 kategorii kliCovych kompetenci, z nichz kazdou tvofti 5 slozek, které mély

nejvetsi pocet vyskyta v kategorii.

3.2 Metodika analyzy urovné manazerskych

kompetenci ve vybranych podnicich

Na zédklad¢ zjisténych udaji z predbézného vyzkumu byl vytvoien dotaznik
zahrnujici 10 kli¢ovych kompetenci a jejich slozek. Otazky byly oc¢islovany a s pomoci
funkce randbetween v MS Excel nahodné setazeny tak, aby otazky vztahujici se k urcité
kompetenci nenésledovaly za sebou. Pro ndésledné snadnéj$i vyhodnocovani
dotaznikového Setfeni byl zvolen pro tvorbu dotazniku program MS Excel, kde byla
pro kazdou otdzku piesné stanovena butika pro moznou odpovéd’, aby se mohla posléze
Iépe pomoci funkce transpozice transponovat do hodnotové matice potiebné
pro statistické testovani. V této souvislosti bylo nutné nastudovat pokrocilé funkce
v Excelu. Dotaznik byl pro zvySeni komfortu respondenta sestaven s pomoci VBA

ovladacich prvka dostupnych v aplikaci Excel.

Dotaznik byl po vyhotoveni testovan nezdvislymi tfemi manazery. VSichni
shodné tvrdili, Zze pouZivani ovladdaciho prvku ActiveX je pii pfepindni mezi mirou
souhlasu s jednotlivymi tvrzenimi pohodIng;si, avSak doporucili neposilat manazertim
dotaznik interaktivni (ve formatu .xlsm) ale klasicky (.xlIsx). Jako hlavni argumentaci
uvadeli, Ze mnoho firem z bezpecnostnich diivodil radéji neotevird ptilohy ve formatu
xlsm pro nebezpeci infikace potencidlnim virem. Argument byl pfijat a dotaznik byl
piedélan do klasického formatu bez ovladacich prvki. Kromé zminovaného v dotazniku
neshledali zadné nedostatky, jen bylo upraveno ukotveni zahlavi pro lepsi orientaci

pfi zobrazeni na PC.

Koncepci dotazniku mizeme rozdélit do 3 ¢asti. V prvni ¢asti bylo pouzito
osloveni, vysvétlen ucCel dotazovani a stanovena predpokladana Casova néarocCnost
na vyplnéni. Ve druhé ¢asti bylo pouzito 50 tvrzeni u kterych méli manazeti kiizkem

oznacit miru svého souhlasu s danym tvrzenim. Na vybér bylo z 5 stupna:
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»zcela souhlasim® vypovida o tom, ze urovei slozky kompetence plné¢ odpovida

modelové urovni

»SpiSe ano“ znali uroven, kterd sice nedosahuje plné modelové urovne,

ale rozdil mezi Grovnémi je minimalni a 1ze ho snadno odstranit

,»malo“ znaCi uroven ktera nedosahuje modelové urovné, rozdil v urovnich

je vétsi ale je mozné ho odstranit vhodnymi postupy v rdmci rozvoje kompetence

,»SpiSe ne“ vypovidd o tom, Ze uroven slozky nedosahuje urovné modelove,

rozdil je obrovsky, uroven je minimalni a ke zlepSeni urovné bude nutné velké usili

,vilbbec” znamena Ze neexistuje zadnd Uroven u této slozky, pro pfiblizeni

se k modelové trovni bude nutné velké usili a plnd sou¢innost manaZera.

Ve tieti ¢asti byl dan prostor pro zjiSténi statistickych udaji o respondentech.

PIné znéni dotazniku je umisténo v ptiloze.

V dalsi fazi bylo provedeno vyhodnoceni dotaznikového Setieni a nasledné
analyzovana uroven klicovych kompetenci. Pro kaZdou kompetenci byl vytvofen
ptehledny graf obsahujici procentuelné vycislenou troven kazdé jeji slozky a zaroven
byla do grafu zahrnuta suma za celou kompetenci. Nejméné rozvinutym kompetencim

bude nasledné vénovana pozornost pii dalSim testovani.

3.3 Metodika pro navrzeni vhodnych postupt

vedoucich k rozvoji kompetence

Pro navrzeni idealniho postupu vedouci k rozvoji kompetence bylo nutné ucinit
statistickd testovani ohledné nezavislosti, resp. zavislosti proménnych na jednotlivé

kompetence.

Postupné byly testovany vSechny slozky (50 slozek) celkem 10 kompetenci
na zavislost mezi vybranymi statistickymi udaji. K testovani byl pouzit program SOFA
Statistics a tabulkovy editor MS Excel ver. pro 10Sx. U kazdé kompetence byla nejprve
stanovena hypotéza o nezdvislosti na vybrané statistické proménné a zaroven byla ihned
vytvofena jeji alternativa (tj. zavislost na dané¢ proménné). Naslednym testovanim byla
thned vyvracena resp. potvrzena piislusnd hypotéza. Pro ucely prokazani zavislosti,
resp. nezavislosti byl vybran parametricky test — chi kvadrat test. Nulové hodnoty byly

24



upraveny na 1E-06 aby byla splnéna podminka Z4dného intervalu s nulovou Eetnosti.
Pomoci tabulkového editoru Excel byly vypocteny aktualni a ocekavané hodnoty tak,

aby byly splnény argumenty synataxe funkce CHITEST.
Syntaxe CHITEST(aktualni,o¢ekavané)
Syntaxe funkce CHITEST ma nésledujici argumenty:

e Aktualni: Povinny argument. Jednd se o oblast dat obsahujici pozorovani,

ktera chcete testovat a srovnavat s predpokladanymi hodnotami.

* QOcekavané: Povinny argument. Jednd se o oblast dat obsahujici podil

soucinu souctt fadki a sloupcti a celkového souctu.

Pokud maji argumenty Aktualni a Ocekavané rozdilny pocet datovych bodu,

vrati funkce CHITEST chybovou hodnotu #N/A.

Test 2 nejdiiv  vypoc€itd testové kritérium %2 pomoci vzorce:

2
P A--—E,,--
o =ZZ( = 2
i

Fml fel

kde: Aij = aktudlni Cetnost v i-tém tadku a j-tém sloupci
Eij = ofekavana Cetnost v i-tém fadku a j-tém sloupci
r = pocet fadkl
¢ = pocet sloupct

Nizk4 hodnota y2 je indikatorem nezavislosti. Ze vzorce vyplyva, ze hodnota %2

je vzdy kladné nebo rovna 0 a rovna se 0, jenom pokud Aij = Eij pro vSechna i,.

Funkce CHITEST vrati pravdépodobnost, ze za ptedpokladu nezavislosti mohla
nahodné¢ nastat hodnota testového kritéria 2 nejméné tak vysokd, jako hodnota
vypocitana vySe uvedenym vzorcem. Pii vypoctu této pravdépodobnosti funkce
CHITEST pouziva rozdéleni y2 s ptisluSnym poctem stupiiti volnosti, df. Pokud r > 1
ac>1,pakdf=(r-1)c-1).Jestlizer=1ac>1, pak df =c - 1 nebo pokud r > 1
ac=1, pak df = r - 1. r = ¢= 1 neni povolené a je vracend hodnota #N/A.

(support.office, 2016).
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Vysledky signifikance chi kvadrat testu byly testovany na hladiné vyznamnosti
0=0,05. Vysledky pro kazdou slozku vSech kompetenci jsou umisténé v piiloze.
Hodnoty p-value, které jsou mensi nez je zvolend hladina vyznamnosti jsou znazornény

cervené.
Pokud byla prokdzana zavislost, byla ihned potvrzena/vyvracena platnost
hypotézy a v zapéti komentovany - pfirozené pouze zavislé - slozky.

U =zavislé slozky kompetence byla dale pomoci kontingencnich tabulek
vyfiltrovana data, pro kterd byla sestavena tabulka relativnich cCetnosti odpovédi
(umisténa taktéz v ptiloze) k odhaleni moznych trenda a zéroven slouzici jako podklad

pro navrzeni vhodnych postupti vedoucich k rozvoji kompetence.
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4 Vysledky

4.1 Vybér vzorku respondentu

Pti vybéru souboru dotazovanych manazerii bylo vyuzitu databaze Amadeus.

Kritéria zahrnuti do testovaného souboru miizeme vidét na nasledujicim obrazku:

Obrazek €. 5: Kritéria vybéru vzorku respondentu

Step result Search result

1. NUTS classification: CZ031 - South Bohemian Region r 22,6887 22,688

2. NACE Rev. 2 (Primary codes only): 10 - Manufacture of food products, 11 - Manufacture of beverages, 1,804,685 "7 2,498
12 - Manufacture of tobacco products, 13 - Manufacture of textiles, 14 - Manufacture of wearing

£ h

apparel, 15 - M ture of | and related prod , 16 - facture of wood and of products of
wood and cork, except furniture; manufacture of articles of straw and plaiting materials, 17 -
Manufacture of paper and paper products, 18 - Printing and reproduction of recorded media, 19 -
Manufacture of coke and refined petroleum products, 20 - Manufacture of chemicals and chemical

products, 21 - Manufacture of basic phar ical products and pharr ical preparations, 22 -

d

Manufacture of rubber and plastic products, 23 - Manufacture of other non-metallic mineral pr
24 - Manufacture of basic metals, 25 - Manufacture of fabricated metal products, except machinery and
equipment, 26 - Manufacture of computer, electronic and optical products, 27 - Manufacture of

hi £

re of motor

electrical equipment, 28 - Manufacture of y and equip 1t nec, 29 - M

vehicles, trailers and semi-trailers, 30 - Manufacture of other transport equipment, 31 - Manufacture of

furniture, 32 - Other manufacturing, 33 - Repairand i llation of hinery and equip
3. All companies with e-mail address 3,387,491 7 1,574
4. Category of panies by size: Medi sized companies 2,705,507 7 511

Boolean search : 1 And 2 And 3 And 4
TOTALY 511

Zdroj: databdaze Amadeus (2015)
1. kritérium tikd, Ze dotazovani budou manazefi jen s mistem podnikani v JihoCeském
kraji.
2. kritérium tika, ze se bude jednat jen o podniky vykonavajici ekonomickou ¢innost
zatazenou podle NACE do kategorii 10-33.
3. kritérium tika, Ze je nutné vyfiltrovat jen ty spolecnosti, které uvedly kontaktni udaje.

4. kritérium tikd, Ze budou dotazovani jen manazeti stiednich podnik.

Vybranych podniki spliiujicich vS§echny vysSe uvedena kritéria bylo 511. Exportovanim
a podrobnéjsSim zkoumanim vyfiltrované databaze bylo zjist€no, Ze obsahuje duplicitni

hodnoty. Z téchto diivodi bylo ptidano dalsi kritérium.

Dodatecné 5. kritérium tikd, Ze z kazdého unikdtniho podniku bude dotdzan prave

1 manaZer.
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Po odstanéni duplicit se vybeérovy soubor zmensil na celkovou hodnotu 508.

Pozn.: Predev§im kvili zavedeni kritéria €. 4 (manaZer sttedniho podniku) a kritériu €. 2
(). vybéru podnik zpracovatelského priimyslu) bude testovaci vybérovy vzorek slozen,
uvazujeme-li se stupnici C-levelu manazerti dostupné na webu (Managementmania,
2016), z ptevazné COO (=provozni feditel) a CSO (=obchodni feditel) jez budou
zarovenn 1 CEO (=teditel spolecnosti). Rozvinuty C-level, kde v Cele stoji generalni
feditel a jsou mu podfizeni jednotlivi manazefi na Grovni feditell je typicky pro velké
podniky, pro stfedni podniky se nepiedpoklada s takto rozvétvenou strukturou v oblasti

vrcholového managementu.

4.2 Provedeni dotaznikového Setreni

Dotaznikové Setfeni probihalo od ledna do tnora roku 2016. Bylo rozeslano
celkem 508 osobnich e-maili z nichz 61 se vratilo jako nedorucitelnych kvili neaktivni
schrance a 447 e-maili bylo doru¢eno. Z dorucenych e-maili 74 dotazovanych odeslalo
oznameni o piecteni, ale dotaznik nevyplnilo. 212 dotazovanych neodeslalo odpovéd
o precteni. 10 dotazovanych odpovédelo, Ze je top manager cizinec a dotaznik v Ceském
jazyce nebude schopen vyplnit. Pfi podrobnéjSim zkoumani bylo zjisténo,
7e 5 spolecnosti ma sice aktivni e-mailovou schranku, ale jsou v upadku. V prvnich
14ti dnech od zahdjeni dotaznikového Setteni bylo vraceno pouze 49 fadné€ vyplnénych
dotaznikli, coZz pfedstavovalo nédvratnost 9,65 % a relativné maly vyzkumny vzorek.
Z tohoto diivodu bylo pfistoupeno po 2 tydnech od zahajeni dotaznikového Setfeni
k opétovnému zaslani dotaznikl s prosbou o vyplnéni (jiz ne formou hromadného e-
mailu, ale vice personalizované zpravy). Rovnéz bylo vyuzito i osobnich kontakta.
Nasledn¢ bylo ziskdno 102 dotaznik. Celkové tedy bylo v obdobi urceném
pro dotaznikové Setfeni piijato 151 tadné vyplnénych dotazniki. To piedstavuje

kone¢nou navratnost ve vysi 29,72 %.

4.3 Statistické informace o zkoumaném vzorku

Celkem byly ziskany informace od 151 subjekti. Statistické informace zjiSténé
pii dotaznikovém Setfeni byly déle setfidény a rozdéleny dle riznych proménnych (veék,

pohlavi, stupeni nejvyssiho dosazené¢ho vzdé€lani a druh spolecnosti, ve které manazer
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pusobi). Nasleduje strucny piehled zjisténych statistickych udaji (tam, kde je to

vhodné, doplnény grafy a komentafi).

Rozdéleni manazZeru dle véku

Do kategorie 26 — 35 let bylo zatazeno 24 respondentti, do kategorie 36 — 45 let
37 respondentli, do kategorie 46 — 55 let 42 respondentli, do kategorie 56 — 65 let
31 respondenti a do kategorie nad 65 let 17 respondenti. Minimalni vk
ze zkoumaného souboru byl 26 let a maximalni 72 let. Nejvice manaZert bylo kolem

50-ti let véku.

Graf ¢. 1: Podil manaZeru v jednotlivych vékovych kategoriich

Podil manaZert v jednotlivych
vékovych kategoriich

11% 16% 26 -35let
H36-45let
2% 46 -551
24% Too et
»w 56 - 65 let
28% ) 4 65 a vice let

Zdroj: zpracovano autorem

Rozdéleni manaZeriu dle pohlavi

Ve zkoumaném vzorku bylo 115 muza, coz odpovida 76 % a 36 zZen,
coz odpovida 24 %. Nyni porovname pro zajimavost tento pomér s daty ziskanymi
agenturou Bisnode (2014), jez dé€lala v roce 2014 vyzkum uplatnéni Zen ve vedeni
velkych firem: “Ve vrcholovéem managementu nejvétsich cCeskych firem se stale casteji
uplatiuji Zeny. Zatimco v roce 2009 na nejvyssich ridicich mistech pusobilo 22 %

manazerek, letos je jich poprvé v historii vice nez 30 %. Zeny se nejcastéji uplatiiuji
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v personalistice (79 %), a s odstupem také ve financich (44 %) a marketingu (41 %).
Naopak IT a pozice generalniho reditele je stile doménou predevsim muzii — v cele IT
pracuje jen 3 % Zen a jen Sesti procentim velkych tuzemskych firem Séfuje Zena.” Jak
bylo feceno vyse v kapitole 4.1, pro sttedni firmy neni typickd narozdil od velkych
firem rozvétvend hierarchie C-levelu. Pokud z tohoto prizkumu vytahneme dilezita
¢isla byla by to: 30-ti % zastoupeni Zen na nejvysSich fidicich mistech 6-ti % zastoupeni
zen ve funkci generalniho feditele. V dotazovaném vzorku respondentlt bylo 24 %ni

zastoupeni zen.

Rozdéleni manazeri podle stupné nejvyssiho dosaZeného vzdélani

Graf ¢. 2: Rozdéleni manazZeri dle stupné nejvysSiho dosaZeného vzdélani

Rozdéleni manaZert dle stupné
nejvyssiho dosazeného vzdélani

20 0,
% 4% u zakladni
8% i sttedni odborné
a0, , 26% stifedni odborné s
0

maturitou

i stiedoskolské
7%

vyssi odborné

Zdroj: zpracovano autorem

Z celkového poctu 151 respondentti byli 3 manaZzeti se zakladnim vzd€lanim,
6 manazeru se stfednim odbornym vzdélanim, 12 manazeri mélo dokoncCené stfedni
odborné vzdélani s maturitou, 40 manazeri bylo stfedosSkolsky vzdélanych, vysSiho
odborného vzdélani dosdhlo 10 manaZeri a 80 manaZeri bylo vysokoskolsky
vzdélanych. Pro zajimavost mizeme porovnat s ¢eskou populaci. Zajimavy c¢lanek
o poétu vysokoskolsky vzdélanych lidi v Ceské republice napsal Pavel Cechl (2015),
redaktor rubriky Domaci v periodiku Tyden.cz, kde na zakladé dat ziskanych z CSU
bylo zjisténo, ze v Ceské republice je vysokoskolsky vzdélanych jen 28,3 %. Evropsky
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prumér je 37,9 %. Nejlépe, co se tyce poctu vysokoskolakt, je na tom Lucembursko

s 56,5 %. V nami zkoumaném vzorku je podil vysokoskolsky vzdélanych lidi 53 %.

Rozdéleni manazeri dle druhu spolec¢nosti

Graf ¢. 3: Rozdéleni podle druhu spole¢nosti ve které manaZer pusobi

Rozdéleni podle druhu
spolecnosti ve které manazer

o] d
pusobi
V.0.S., 8%
S V.0.S.
18% EK.S.
0
A.S,11% S.R.O.
e S.R. 0,
63% A.S.
jina

Zdroj: zpracovano autorem

Nejvice je ve zkoumaném vzorku zastoupen podil manaZera pulsobicich

ve spolecnosti s ruenim omezenym. V absolutnim vyjadieni je to 96 manaZerd,

coz predstavuje 63 %. Dalsi nejpocetnéjsi skupinou je kategorie jina. Zde piisobi

27 manaZzera (18 %). Osmi procenty je zastoupena veiejna obchodni spole¢nost (tj. 12

manazeri). Nikdo ze zkoumaného vzorku neptisobi v komanditni spole¢nosti.
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4.4 Analyza uarovné manazerskych kompetenci

ve vybranych podnicich

V této kapitole bude postupné vymezeno a rozebrano vSech 10 testovanych
kompetenci. VZdy bude nejdiive zminéna samotna kompetence a slozky které ji tvofi.
Slozky jsou oznaceny Cisly, které odpovidaji ¢islim otdzek v dotazniku. Nésleduje graf,
ktery obsahuje 6 sloupci. Prvnich pét sloupcii znazoriiuje jednotlivé vysledky kazdé
slozky dané kompetence, v Sestém sloupci (umisténém vpravo) se nachéazi soucet
za danou kompetenci. Data obsazena v grafu jsou vyjadiena v procentech za jednotlivou

slozku (sloupce 1 — 5) nebo za celou kompetenci (sloupec 6). Pod kazdym grafem

je umistén slovni komentafr.
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ROZHODNOST

» 26 Fokus na podstatu problému
31 Rozhodovani na zakladé zkuSenosti
42 V<¢astnost rozhodnuti

43 Uméni fesit nepiijemné situace

YV Vv VvV V

50 Pruznost v rozhodovani

Graf &. 4: Uroveii kompetence rozhodnost

Rozhodnost

Bvibec BspiSene ®malo @ spiSe ano Hzcela

100%
90% 1 5, "
80%
70% y
10% 9 i | l

50% +—69,

| 4{ ’ ° 3 0
40% | | |
30%
20% A
I — i

0%

Fokus na Rozhodovani V&astnost UméniresSit PruZnostv Suma za
podstatu  nazakladé rozhodnuti neprijemné rozhodovani kompetenci
problému zkuSenosti situace

Zdroj: zpracovano autorem

U slozky “Fokus na podstatu problému” ktera vystihuje do jaké miry
se manazefi soustfedi na podstatu problému nezavisle na vlivech okoli, odpoveédélo jen
22 respondentll “zcela”, 105 respondenti “spiSe ano”, 16 respondentli “malo”,
8 respondentll “spiSe ne” a zadny respondent neodpovédél “viibec”. U slozky
“Rozhodovani na zaklad€ zkuSenosti” kterd definuje miru schopnosti rozhodovat se
na zaklad¢ vlastnich poznatki a dostupnych informaci, odpovédélo nejvice,
tj. 86 respondetit  “zcela”, 55 respondenti “spiSe ano”, 9 respondenti “malo”,
1 respondent “spiSe ne” a opét zadny respondent neodpovédél “vibec”. U slozky

“V¢asnost rozhodnuti” jez prozrazuje, zda se manazeti rozhoduji v¢as aniz by vyckavali
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s rozhodnutim do posledni chvile, odpovédélo 24 respondenti “zcela” vcas,
71 respondentit “spiSe ano”, 44 respondenti “malo”, 2 respondenti “spiSe ne”
a 10 respondentt “vibec”. U slozky “Umeéni feSit nepiijemné situace” ktera ptiblizuje
zda jsou manazefi schopni ¢elit neptijemnym rozhodnutim, odpovédelo 29 respondentii
“zcela”, 74 respondentl “spiSe ano”, 35 respondent “malo”, 4 respondenti “spiSe ne”
a 9 respondentt “vibec”. U slozky “Pruznost v rozhodovani” ktera vystihuje, zda jsou
manazeti schopni na ménici se situace rychle zareagovat, odpovédélo 31 respondentii
“zcela”, 73 respondentli “spiSe ano”, 47 respondenti “malo” a zadny respondent
neoznacil moznosti “spiSe ne” a “vibec”. Pokud seCteme vSechny hodnoty u vSech
slozek kompetence, zjistime, ze celkové byla oznafena 192x odpovéd “zcela”,
378x odpoveéd’ “spiSe ano”, 151x odpoveéd “malo”, 15x odpoveéd “spiSe ne” a 19x

odpoveéd “vibec”.
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ODPOVEDNOST
» 2 Odpovédnost za vlastni ¢iny
13 Schopnost pievzit odpoveédnost
14 Uvédoméni si odpovédnosti za chyby podiizenych

29 Uméni ptiznat chybu

YV Vv VvV V

32 Spolehlivost

Graf &. 5: Uroveii kompetence odpovédnost
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Zdroj: zpracovano autorem

U slozky “Odpovédnost za vlastni ¢iny”, jez je specifikovana jako nesvalovani
viny na druhého odpovédélo “zcela” 50 respondentli, “spiSe ano” 67 respondentd,
“malo” 16 respondentil, “spiSe ne” a “vibec” po 9-ti respondentech. V ptipad¢ slozky
“Schopnost ptevzit odpoveédnost” jez specifikuje schopnost pievzeti odpovédnosti
v piipadé chyby podiizeného odpovédélo 10 respondenti “zcela”, 127 respondett
“spiSe ano”, po 7-mi respondentech shodné¢ moznosti “malo” a “spiSe ne” a zadny
respondent neodpoveédél “vibec”. U slozky “Uvédoméni si odpovédnosti za chyby
podiizenych” vyjadiuje miru souhlasu s analogii chyba podfizeného = Ccastecné

ma chyba, odpovédelo 7 respondentil “zcela” se ztotoznuje, 96 respondenttl “spise ano”,
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37 respondentll “malo”, 11 respondentli “spiSe ne” a nikym nebyla oznacena mozZnost
“vubec”. Co se tyce slozky “Uméni ptfiznat chybu” kterd zobrazuje, zda jsou manaZzefi
schopni uznat vlastni chybu a pievzit odpovédnost v situaci, kdy se jim néco nepovede,
odpovédelo 67 respondentli “zcela”, 62 respondentli “spiSe ano”, 17 respondentl
“malo”, 5 respondenti “spiSe ne” a nikdo neoznacil moZznost “vibec”. U slozky
“Spolehlivost” kterd zna¢i zda si manaZefi stoji za svym slovem, odpovédélo
66 respondentt “zcela”, 73 respondenti “spiSe ano”, 12 respondenti “malo” a nikdo
neoznacil moznosti “spiSe ne” a “vibec”. Po secteni hodnot u vSech kompetenci
dojdeme k témto Cislim: 200x oznacena moznost “zcela”, 425x oznafena mozZnost

“spiSe ano”, 89x oznaceno “malo” 32x “spiSe ne” a 9x “vibec”.
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ORIENTACE NA CiL

» 12 Cilevédomost
18 Pouceni se z neuspechu
20 Schopnost drZet se planu
30 Koncep¢ni uvazovani

44 Schopnost pruzné reagovat na zménéné podminky

Graf ¢. 6: Uroven kompetence orientace na cil
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Zdroj: zpracovano autorem

U slozky “Cilevédomost” jez ptfedstavuje snahu o dosazeni vSech vytyCenych
cilt, odpovédélo 52 respondentli “zcela”, 84 respondentd “spiSe ano”, 13 respondenti
“malo”, 2 respondenti “spiSe ne” a zadny respondent neoznacil moznost “vibec”.
U slozky “Pouceni se z neuspéchu” ktera ukazuje zda netspéch manazery neodradi
a naopak donuti k vy$§im vykonim pii sméfovani na cil, odpovédelo 30 respondenti
“zcela”, 96 respondentti “spiSe ano”, 12 respondentd “malo”, 13 respondentt “spise ne”
a zadny respondent nevybral moznost “viibec”. U slozky “Schopnost drzet se planu” jez

ukazuje jak moc jsou schopni manazeti drzet se daného cile resp. planu, odpovédélo
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16 respondentlt  “zcela”, 78 respondenti “spiSe ano”, 42 respondentii “malo”,
6 respondentli “spiSe ne” a 9 respondentt “viibec”. U slozky “Koncep¢ni uvazovani”
ktera vystihuje zda je manazer schopen si pfi formulaci problému vytycCit hrubé kroky
k jeho feSeni, odpovédélo 19 respondenti “zcela”, 83 respondentii “spiSe ano”,
29 respondentl “malo”, 20 respondentl “spiSe ne” a nikdo neoznacil moZnost “vibec”.
U slozky “Schopnost pruzné reagovat na zménéné podminky” kterd vystihuje jak jsou
manazeil schopni, je-li to nutné k dosazeni cile, pfizplsobit svij plan ménicim
se podminkdm, odpovédélo 21 respondentli “zcela”, 105 respondentli “spiSe ano”,
21 respondentli “malo”, 4 respondenti “spi§ ne” a zadny respondent neoznacil moznost
“vubec”. Po souctu vSech hodnot u jednotlivych slozek bylo zjisténo, ze 138x byla
oznaCena moznost “zcela”, 446x moznost “spiSe ano”, 117x moznost “malo”,

45x moZnost “spiSe ne” a 9x moznost “vibec”.
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VYKONOVA MOTIVACE
» 1 Tymova podpora
5 Multitasking
17 Sebetizeni a sebekontrola

41 Schopnost realizace ideji

YV Vv VvV V

47 Rychlé orientace v problému

Graf ¢. 7: Uroven kompetence vykonova motivace
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U slozky “Tymova podpora” ktera symbolizuje miru podpory néavrhu, které
mohou co nejefektivnéji vytesit situaci i kdyz je manazer nevymyslel saim, odpovédélo
92 respondenti “zcela”, 53 respondenti “spiSe ano”, 5 respondenti ‘“malo”,
1 respondent “spiSe ne” a zadny neoznacil “vibec” jako pfipustnou moznost. U slozky
“Multitasking” kterd vyjadfuje manazerovu schopnost d€lat vice véci najednou,
odpovédélo 44 respondenti “zcela”, 84 respondentii “spiSe ano”, 18 respondentl
“malo”, 5 respondentl “spiSe ne” a nikdo neoznacil moznost “viibec”. Co se tyce slozky

“Sebefizeni a sebekontrola”, ktera oznacuje schopnost pracovat stejné vykoné i bez
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dohledu a kontroly ostatnich, odpovéd€lo 67 respondentl “zcela”, 64 respondentl
“spiSe ano”, 20 respondentl “malo” a nikdo neoznacil moznosti “spiSe ne” a “vibec”.
U slozky “Schopnost realizace ideji” kterd zrcadli zda manazer dokaze realizovat
vétsSinu svych nédpadi, odpoveédélo 15 respondenti “zcela”, 126 respondentll “spiSe

2

ano”, 10 respondenti “malo” a nikdo neoznacil moZnosti “spiSe ne” a

“vitbec”.
U slozky “Rychlé orientace v problému” ktera vystihuje schopnost dokazat se rychle
orientovat v poskytnutych datech pii absenci pomoci druhych, odpovédélo
22 respondentli “zcela”, 106 respondenti “spiSe ano”, 23 respondentll “malo” a opét
nikdo neoznacil moznosti “spiSe ne” a “viibec”. Pfistoupime-li k souctu vSech slozek,
dojdeme k nasledujicim vysledkim: 244x byla oznaCena mozZnost “zcela”,

433x moznost “spiSe ano”, 76x moznost “malo”, 6x moznost “spiSe ne” a nikdo

neoznacil v sumé za celou kompetenci moznost “vitbec”.
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ODBORNOST

» 15 Ochota ucit se novym vécem
23 Stupent odbornych znalosti
24 Osobni rozvoj

34 Ochota dozjistovat si informace

YV Vv VvV V

38 Uveédomeéni si potieby vzdélani

Graf &. 8: Uroveii kompetence odbornost
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Zdroj: zpracovano autorem

U slozky “Ochota ucit se novym vécem” jez se zaméiuje na ochotu vzdélavat
se ve svém oboru, odpovédelo 25 respondentti “zcela”, 88 respondentii “spiSe ano”,
38 respondentd “malo” a nikdo neodpoveédél “spisSe ne” nebo “vibec”. U slozky
“Stupenn odbornych znalosti” jez zobrazuje jak moc si manazeii mysli, ze znaji svou
profesi, odpovédélo 52 respondentt “zcela”, 93 respondentli “spiSe ano”, 6 respondentti
“malo” a nikdo neoznacil moznosti “spiSe ne” a “vibec”. Co se ty¢e slozky “Osobni
rozvoj”, kterd zna¢i jak ochotné¢ manaZzefi investuji do svého rozvoje, odpovédélo

39 respondentt “zcela”, 101 respondentd “spiSe ano”, 11 respondentii “malo” a nikdo
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neoznacil moznosti “spiS§ ne” a “vibec”. U slozky “Ochota dozjistovat si informace”
ukazuje jak moc jsou manazeti sto si dohledat informace, 1 kdyby to vyzadovalo z jejich
strany zvySené usili, odpovédélo 97 respondentli “zcela”, 42 respondentli “spiSe ano”,
11 respondentti “malo”, 1 respondent “spis ne” a nikdo neodpovedél “vibec”. U slozky
“Uvédoméni si potfeby vzdélani” kterd se snazi vystihnout mySlenku, Ze vzdélani
je zéklad na kterém je tfeba stavét a testuje miru souhasu manazerti s touto ideou,
odpovédelo 77 respondentt “zcela”, 63 respondenti “spiSe ano”, 9 respondentd “malo”,
2 respondenti “spiSe ne” a nikdo neodpovédél “vibec”. Pokud shrneme vSechny slozky
kompetence a vysledky seCteme, dojdeme k nasledujicimu: 290x byla oznalena
moznost “zcela”, 387x moznost “spiSe ano”, 75x moznost “malo”, 3x moznost “spiSe

ne” a nikdo neoznacil moznost “vibec”.
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PREDSTAVIVOST
» 4 Uvédomeni si prilezitosti
11 Schopnost ttidit informace
36 Schopnost vyuzit informace
46 Vizualizace dopadii vSech variant

49 Vizualizace disledki jednani

Graf &. 9: Uroveii kompetence piedstavivost
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Zdroj: zpracovano autorem

U slozky “Uvédoméni si prilezitosti”, ktera symbolizuje do jaké miry je manazer
schopen vystihnout prilezitost, odpovédélo 10 respondentt “zcela”, 99 respondentli
“spiSe ano”, 21 respondentli “spiSe ne” a nikdo neodpovédél “vibec”. U slozky
“Schopnost tfidit informace”, kterd vystihuje zda jsou manazefi schopni rozliSovat
informace relevantni od nerelavantnich, odpovédélo 13 respondenti “zcela”,
77 respondentd “spiSe ano”, 58 respondentll “malo”, 3 respondenti “spiSe ne” a nikdo
neoznacil moznost “viibec”. Co se ty¢e slozky “Schopnost vyuzit informace” jez znaci

zda jsou manazefi schopni vyuzit v§e uzite¢né, co se dozvi, odpoveédélo 14 respondentti
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“zcela”, 117 respondentti “spiSe ano”, 20 respondenti “malo” a nikdo neoznacil
moznosti “spiSe ne” a ‘“vibec”. U slozky “Vizualizace dopadii vSech variant”
jez odhaluje zda si manazeti pii feSeni problému uvédomuji disledky vSech rozhodnuti,
odpovédelo 19 respondenti “zcela”, 101 respondentii “spiSe ano”, 31 respondentl
“malo” a nikdo neoznacil moZnosti “spise ne” a “vibec”. U slozky “Vizualizace dopadta
jednani”, ktera charakterizuje predstavivost v kontextu imaginace dusledkti vlastniho
pocinani, odpovédélo 14 respondenti “zcela”, 103 respondenti “spiSe ano”,
33 respondentt “malo”, 1 respondent “spiSe ne” a zadny respondent neoznacil moznost
“vibec”. Po souctu odpoveédi za jednotlivé slozky kompetence dojdeme k témto

3

vysledkiim: 70x byla oznaCena moznost ‘“zcela”, 497x moznost “spiSe ano”,
163x moznost “malo”, 25x moZnost “spiSe ne” a nikdo ani u jedné slozky kompetence

neoznacil moznost “vabec”.
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POCHOPENI A TOLERANCE
» 9 Nazorova tolerance

25 Umeéni naslouchat

28 Solidarnost

33 Empatie

45 Vstficnost

Graf &. 10: Uroveii kompetence pochopeni a tolerance
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Zdroj: zpracovano autorem

U slozky “Nazorova tolerance” ktera zna¢i schopnost manazera absorbovat
a akceptovat odlisny ndzor, odpovédelo 25 respondentii “zcela”, 97 respondentl “spiSe
ano”, 23 respondentl “malo”, 6 respondentll “spiSe ne” a nikdo neodpovedél “vibec”.
U slozky “Umeéni naslouchat” ktera ptedstavuje jak dalece se manazefi ztotoznuji s idei
- mluvit je stejné dulezité jako naslouchat - , odpovédélo 68 respondenti “zcela”,
54 respondentd “spiSe ano”, 29 respondentli “malo” a nikdo neoznacil moznosti “spiSe
ne” a “vlbec”. Co se tyCe slozky “Solidarnost” ktera promitd ochotu pomoci, pokud ma

Clovék problém, odpovédelo 47 respondentd “zcela”, 82 respondentll “spiSe ano”,
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19 respondentlt “malo”, 3 respondenti “spiSe ne” a nikdo neodpoveédél “vibec”.
U slozky “Empatie” kterd symbolizuje schopnost porozumét ¢lovéku a rozpoznat jeho
pocity, aniz by je sam sdé¢lil, odpovédélo 15 respondenti “zcela”, 105 respondenth
“spiSe ano”, 26 respondentli “malo”, 4 respondenti “spiSe ne” a 1 respondent “viibec”.
Co se tyCe slozky “Vstiicnost” jez vystihuje pochopeni pro druhé a snahu vychazet jim
vsttic, odpoveédélo 18 respondenti “zcela”, 67 respondentll “spiSe ano”, 65 respondentii
“malo”, 1 respondent “spiSe ne” a nikdo neoznacil moznost “vlibec”. Secteme-li slozky

této kompetence, dojdeme k nasledujicim vysledkiim: 173x byla oznacena moznost

“zcela” 405x “spiSe ano”, 162x “malo”, 14x “spiSe ne” a jen jednou moznost “viibec”.
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POZITIVNI UVAZOVANI
» 7 Schopnost prosadit se
10 Uvédoméni si svych kladi
16 Prekonani neptiznivych podminek
19 Schopnost zvladat stres

35 Sebeduvéra

Graf ¢. 11: Uroven kompetence pozitivni uvaZzovani
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Zdroj: zpracovano autorem

U slozky “Schopnost prosadit se” ktera znadzoriuje zda se manazetfi umi vhodné
prosadit, odpovéde€lo 17 respondenti “zcela”, 86 respondenti “spiSe ano”,
42 respondentll “malo”, 6 respondentti “spiSe ne” a nikdo neoznacil odpoveéd “vibec”.
U slozky “Uvédoméni si svych kladi” jez symbolizuje jak moc jsou si manazeti védomi
svych prednosti, odpovédélo 37 respondentli “zcela”, 76 respondentli “spiSe ano”,

o /4 . rw M Vv W Vﬁ .

34 respondenti “malo”, 4 respondenti “spiSe ne” a nikdo neodpoveédél “vibec”
. y . — . 4 ynaci ak isou ol .
Uslo “Prekonani nepfiznivych podminek™ kterd znaci jak jsou manaZefi schopni
nenechat se v konecném dusledku ovlivnit nepfiznivymi pracovnimi podminkami,

odpovédélo 19 respondenti “zcela”, 89 respondentti “spiSe ano”, 34 respondentll
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“malo”, 8 respondenti “spiSe ne” a 1 respondent “viibec”. Co se tycCe slozky “Schopnost
ovladat stres” jeZz zrcadli jak dalece jsou manaZefi schopni pracovat pod tlakem,
odpovédelo 59 respondentli “zcela”, 61 respondentli “spiSe ano”, 22 respondentl
“malo”, 9 respondenti “spiSe ne” a nikdo neoznacil moZznost “vibec”. U slozky
“Sebedlvéra” ktera odrazi zda si manazeti véfi, Ze néco dokazi, 1 kdyz je ostatni od toho
odrazuji, odpovéd€lo 25 respondenti “zcela”, 90 respondenti “spiSe ano”,
33 respondentl “malo”, 3 respondenti “spiSe ne” a zadny neoznacil moznost “viibec”.
Podivame-li se na soucet vSech slozek u této kompetence, zjistime néasledujici hodnoty.

Celkem byla moZnost “zcela” oznaCena 157x, moznost “spiSe ano” 402x, moZnost

“malo”165x, moznost “spiSe ne” 30x a jen jednou byla oznacena moznost “viibec”.
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KOMUNIKATIVNOST
» 8 Schopnost prezentovat publiku
22 Uméni vyjadiovat se k podstaté problému
27 Schopnost delegovat instrukce
39 Schopnost objasnit slozity problém

40 Schopnost reflexe vlastniho nazoru

Graf & 12: Uroveii kompetence komunikativnost
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Zdroj: zpracovano autorem

U slozky “Schopnost prezentovat publiku” jez analyzuje zda manazertiim, necini
problém mit projev pied vétsSim mnozstvim lidi, odpovédélo 16 respondenti “zcela”
necini, 81 respondentli “spiSe ano”, 42 respondentll “malo”, 9 respondentd “spise ne”
a 3 respondenti oznacili moznost “vibec”. U slozky “Uméni vyjadrovat se k podstaté
problému” vyjadtujici jak dalece jsou schopni manazefi vystihnout podstatu problému,
odpovédélo 22 respondenti “zcela”, 94 respondentii “spiSe ano”, 25 respondentll
“malo”, 9 respondentli “spiSe ne” a jeden respondent oznacil moznost “vibec”.
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Co se tyCe slozky “Schopnost delegovat instrukce” ktera zna¢i miru schopnosti
manazeri efektivné pifedat instrukce a informace svym podiizenym, odpovédélo
26 respondentli “zcela”, 72 respondenti “spiSe ano”, 48 respondenti “malo”,
4 respondenti “spiSe ne” a 1 respondent oznacil moznost “viibec”. U slozky “Schopnost
objasnit slozity problém”, jez zrcadli jak moc jsou manazefi schopni snadno vysvétlit
slozitou véc, odpovédélo 13 respondentti “zcela”, 106 “spiSe ano”, 18 respondent
“malo”, 14 respondentll “spiSe ne” a zadny respondent neoznacil moZnost “viibec”.
U slozky “Schopnost reflexe vlastniho nazoru”, kterd ptiblizuje do jaké miry jsou
manazefi schopni stru¢né a vystizné promitnout svlij nazor, odpovédélo 13 respondentii
“zcela”, 110 respondentl “spiSe ano”, 13 respondentli “malo”, 1 respondent “spiSe ne”
a 14 respondentii “viibec”. Seftenim vSech slozek dostaneme nasledujici sumu
za kompetenci: 90x byla oznaCena moznost “zcela”, 463x moznost “spiSe ano”,

146x “malo”, 37x “spiSe ne” a 19x “vubec”.
b
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TVORIVOST

» 3 Pozitivni ptistup k novym vécem
6 Piistup k nestandartnim metoddm
21 Vyvarovani se jednotvarnosti
37 Jedine¢nost

48 Reseni neobvyklych problémi

Graf &. 13: Uroveii kompetence tvoFivost
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U slozky “Pozitivni ptistup k novym vécem” jez je charakterizovana jako
pozitivni sklon k neprobadanému, odpovédélo 59 respondenti “zcela”, 62 respondentt
“spiSe ano”, 26 respondentd “malo”, 4 respondenti “spiSe ne” a nikdo neoznacil
moznost “viibec”. U slozky “Pfistup k nestandartnim metodam” jez znaéi ochotu
uzivani novych metod odpovédélo 25 respondentl “zcela”, 81 respondentli “spiSe ano”,
43 respondentii “malo”, a po jednom respondentovi moznost “spiSe ne” a “vubec”.

Co se tyCe slozky “Vyvarovani se jednotvarnosti” jez tvrdi, Ze monotonnost nepiinasi
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zébavu, odpoveédélo 22 respondentii ‘“zcela”, 70 respondent “spiSe ano”,
51 respondenti “malo”, 8 respondentli “spiSe ne” a Zzadny respondent neoznacil
moznost “vibec”. U slozky “Jedinecnost” jez zrcadli schopnost manaZzerta vyprodukovat
1 netradi¢ni, resp. unikatni napady na feSeni situaci, odpoveédélo 31 respondentl “zcela”,
92 respondentl “spiSe ano”, 26 respondentii “malo”, 2 respondenti “spiSe ne” a nikdo
neozna¢il “viibec” jako piipustnou moznost. Co se tyée slozky “Reseni neobvyklych
problémt” kterd charakterizuje, zda jsou manazeti ochotni problémy vyzadujici
netradicni  zplisob feSeni, vyfeSit sami, odpovédelo 7 respondenti “zcela”,
36 respondentit “spiSe ano”, 80 respondentli “malo”, 16 respondentl “spiSe ne”
a 12 respondentt “viibec”. Pokud se¢teme vSechny hodnoty u vSech slozek kompetence,
zjistime, ze celkové byla oznacena 144x odpoveéd’ “zcela”, 341x odpovéd “spiSe ano”,

226x odpoved “malo”, 31x odpoveéd “spiSe ne” a 13x odpoveéd’ “vitbec™.
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4.5 Testovani vzajemnych zavislosti kompetenci

na vybrané proménné

Pomoci vyuziti statistickych metod o zavislosti a nezavislosti proménnych byly
postupné testovany vSechny slozky (50 slozek) celkem 10 kompetenci na zavislost mezi
vybranymi statistickymi daji respondentt (v€k, vzdélani, typ spolecnosti). K testovani
byl pouzit program SOFA Statistics a tabulkovy editor MS Excel ver. pro iOSx.
Vysledky chi-kvadrat testu (viz pfiloha) byly pocitany na statistické hladiné
vyznamnosti a=5 %. K zavislym slozkdm byly sestaveny tabulky relativnich Cetnosti
odpovédi k odhaleni moznych trendt, jez je mozné nalézt v ptiloze této prace. Zavislé
slozky budou déale komentovany. Jednotlivé komentare jsou umisténé vzdy za verifikaci

hypotéz hned u feSené kompetence.

4.5.1 Testovani zavislosti proménné VEK

Vrcholové vedeni bylo pro tcely tohoto vyzkumu rozdéleno do 5ti vékovych
kategorii tak, aby kazdy soubor byl dostate¢né velky a disponoval urcitou vypovidajici
hodnotou. Kritické hodnoty ve&kové struktury dotazovanych manaZerti zatazenych

do prizkumu byly 26 let (minimalni hodnota) a 72 let (maximalni hodnota).
Rozdé€leni do vékovych kategorii pro ucely vyzkumu bylo nasledujici:
1. vékova kategorie 26 let — 35 let vCetné

2. v€kova kategorie 36 let — 45 let v¢etné

3. vékova kategorie 46 let — 55 let véetné

4. v€kova kategorie 56 let — 65 let v¢etné

YV V Vv VYV V

5. vékova kategorie 66 a vice let véku
VEK - ROZHODNOST

Pro rozhodnuti o zavislosti proménné kompetence rozhodnost na proménné vek

byly stanoveny tyto hypotézy:
Hypotéza HO: Kompetence rozhodnost je nezdvisla na véku manaZera

Hypotéza H1: Kompetence rozhodnost je zavisla na v€ku manazera
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Signifikance chi-kvadrat testu odhalila zavislost véku jen u 2 z 5ti slozek
kompetence rozhodnost. Na zéklad¢ dil¢ich vysledkli bylo zjiSténo, ze hypotézu HO

o neexistenci zavislosti kompetence rozhodnost na véku nemiZeme zamitnout.

V dulezitych otazkach se rozhoduji ihned manazeti ve vékovych kategoriich 55+
(44 %) oproti mlad$im manazertim 44- (27 %). Vezmeme-li v potaz i druhy stupen miry
souhlasu (tj. spiSe ano) a slou¢ime ho s modelovym stupném miry souhlasu (tj. zcela),
miZeme nalézt jednoznacny trend riistu schopnosti manaZerli neodkladat rozhodnuti
s ptibyvajicim vékem. U prvni vékové kategorie tvofi tyto dva stupné celkem 38%-ni
cetnost ze vSech stupni miry souhlasu, u druhé jiz 46 %, u tieti 72 %, u Ctvrté 78 %

a u paté veékove kategorie az 89 %.
VEK - ODPOVEDNOST

Pro rozhodnuti o zavislosti proménné kompetence odbornost na proménné vek

byly stanoveny tyto hypotézy:
Hypotéza H2: Kompetence odpovédnost je nezavisla na v€ku manazera
Hypotéza H3: Kompetence odpovédnost je zavisla na véku manazera

Vysledky testi zavislosti kompetence odpovédnost na véku odhalily u tii slozek
z péti zavislost. Hypotézu H2 o neexistenci zavislosti zamitame na hladiné 0,05

ve prospéch alternativni hypotézy H3 o existenci zavislosti.

Vice jak polovina (55 %) manazer ze ctvrté veékové kategorie dosahuje
modelové urovné u slozky odpovédnost za vlastni ¢iny. Vezmeme-li opét v potaz
1 druhy stupen miry souhlasu (tj. spiSe ano) a slou¢ime ho s modelovym stupném miry
souhlasu (tj. zcela), dojdeme k z&veéru ze nesvalovani viny na druhého a uvédomeéni
si vlastni odpovédnosti za Ciny s rastem véku nabyva na intenzité. (67 %, 76 %, 77 %,

81 %, 94 %).

Pokud jde o analogii selhani jednotlivce = mé selhani, doslo k zajimavému
poznatku, ze modelové urovné dosahuji manazefi 45- a naopak starSi manazefi
se s touto analogii neztotoznuji. V kategorii 65 let a vice dokonce ani jeden manazer
nepfipustil, Ze pokud dojde u jednotlivce k selhani, je to ¢astecné 1 selhani manazera

jako takového.
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U slozky pfiznani vlastni chyby, resp. prevzeti odpovédnosti je jednoznacny
trend, Ze se opé€t s pribyvajicim vékem umeéni uvédomit si vlastni chybu a plné prevzit
odpovédnost zvysuje. U mladych manazerii dosahuje jen Ctvrtina modelové trovné ve

srovnani se star§imi, kde je to vice jako polovina (65 %).
VEK — ORIENTACE NA CIiL

Pro rozhodnuti o zavislosti proménné kompetence orientace na cil na proménné

vek byly stanoveny tyto hypotézy:
Hypotéza H4: Kompetence orientace na cil je nezavisla na v€ku manazera
Hypotéza H5: Kompetence orientace na cil je zavisla na véku manaZera

U tii slozek z péti byla prokazana zavislost. Hypotézu H4 o neexistenci
zavislosti zamitame na hladiné 0,05 ve prospéch alternativni hypotézy HS

o existenci zavislosti.

U slozky pouceni se z neuspéchu a nasledné donuceni k vy$$im vykonim
dosahuje téméf polovina (42 %) manazeri ze Ctvrté vékoveé kategorie modelové urovngé.
Souhrné dosahuji nejvysSich hodnot manazeti ve véku od 35 do 65 let, tedy 2. — 4.
vékova kategorie. NejmladSi a nejstar$i manaZery nedonuti pouceni z netspéchu

k vy$§im vykontm.

Schopnost dodrzet plan se ukéazala byt jako nejslabsi ve vSech vékovych
kategoriich. Modelové urovné nedosahuje ani 20 % napfi¢ vSemi vékovymi
kategoriemi. Pokud se ale odprostime od hodnoceni na modelové Grovni a porovndme
hodnoty, které témét dosahuji modelové urovné (tj. odpoveéd’ spiSe ano), miizeme spatfit
jisty trend nartstu od 33 % u mladych manazert, pres 46 % u 2. vékové kategorie, k 64
% u 3. v€kove kategorie az k 71 % u 5. v€kové kategorie. O trendu jako takovém zde
hovofit nemizeme, jelikoZ ristovy trend narusuje 4. vékova kategorie u které oproti

3. vékoveé kategorii klesd tiroven dosahovaného stupné kompetence o 19 %.

U slozky zaméiené na koncepcni mysleni, které je dalezité pro cilovou orientaci
jen 8 % mladych manazeri z prvni vékové kategorie si dokédze jiz pii formulaci
problému vyty¢it zékladni kroky k jeho feSeni oproti 29 % z 5. vékové kategorie.
Modelova uroven ma s ristem véku zvySujici se trend, ale opét z tohoto trendu

vypadava 4. vékova kategorie, kde dosahuji modelové urovné jen 3 % manaZerd.
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Zavérem ale nemlZe byt konstatovani, Ze manazefi od 55 — do 65 let neumé;ji
koncepcné uvazovat. Musime se na tuto problematiku podivat v SirSim kontextu
a pii takovémto extrému vzit v potaz i1 stupen blizici se modelové trovni (tj. odpoveéd
spiSe ano). Pti tomto $irSim pohledu zjistime, Ze u 4. vékové kategorie jen 3 % dosahuji
modelové trovné, ale 81 % se modelové rovni témét blizi. V souhrnu se jedna o 84 %,

coz uz neni tak extrémni ptipad.
VEK - VYKONOVA MOTIVACE

Pro rozhodnuti o zavislosti proménné kompetence vykonova motivace

na proménné vék byly stanoveny tyto hypotézy:
Hypotéza H6: Kompetence vykonova motivace je nezavisla na véku manaZera
Hypotéza H7: Kompetence vykonova motivace je zavisla na véku manazera

Statistickym testovanim nebyla prokazana zadna zavislost s vékem ani u jedné
slozky této kompetence. Hypotézu Hé6 o neexistenci zavislosti kompetence vykonova

motivace na véku nemuZeme zamitnout.
VEK - ODBORNOST

Pro rozhodnuti o zavislosti proménné kompetence odbornost na proménné vek

byly stanoveny tyto hypotézy:
Hypotéza H8: Kompetence odbornost je nezavisla na véku manaZera
Hypotéza H9: Kompetence odbornost je zavisla na véku manazera

Na zéaklad¢ vysledku statistickych testi byla prokdzana zavislost u jedné z péti
slozek kompetence. Hypotézu H8 o neexistenci zavislosti kompetence odbornost

na véku nemuZeme zamitnout.

Stupent odbornych znalosti je nejvyssi u 2. vékové kategorie, tj. mezi 36 — 45
rokem a s ristem veéku klesd. Toto zjisténi se da vysvétlit tak, ze obdobi 36 — 45 roku
je obecné nejproduktivngjsi vek - dostatecna doba na to ziskat vzdélani i praxi. Mladym
manazerim obvykle chybi praktick¢ dovednosti a proto v tomto vyzkumu jen 17 %
mladych manazerii odpovédélo, ze znd dobfe svou profesi. Pro¢ ale v disledku
zvySujiciho se veéku odbornost klesa? Vysvétlenim muize byt fenomén globalizace
a nastup novych technologii, kdy manaZeti 65 + uZ nejsou tak striktné pfesvédceni

o tom, Ze mohou fici “zndm svou profesi”. Nastup novych technologii ve zkoumaném
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oboru jako je naptiklad 3-D tisk, RFID ¢i specidlni mobilni aplikace umoznujici
kontrolu vyrobni linky mohou zménit letité¢ zab&hlé pracovni postupy téméi od zakladu
k nepoznani.Pro starsi rigidni manazery pak mulze tato situace piedstavovat néco dalece

vzaleného ba skoro az neznamého.
VEK - PREDSTAVIVOST
Pro rozhodnuti o zavislosti proménné kompetence piedstavivost na proménné
vek byly stanoveny tyto hypotézy:
Hypotéza H10: Kompetence predstavivost je nezavisla na véku manazera
Hypotéza H11: Kompetence predstavivost je zavisla na véku manazera

Uzitim statistickych metod byla prokdzana zéavislost u dvou z péti slozek
kompetence. Hypotézu H10 o neexistenci zavislosti kompetence predstavivost

na véku nemuZeme zamitnout.

U obou zavislych slozek kompetence odbornost bylo zjisténo ze modelové

urovné nedosahuje ani 20 % manazert napfic¢ vSemi vékovymi kategoriemi.

Nejvice jsou schopni vystihnout piilezitosti manazeti z 2. a 3. vékové kategorie.
Pokud jde o schopnost tfidit relevantni a nerelevanti informace dosahuji nejvyssi,
tj. modelové trovné manazefi z 2. a 4. v€kové kategorie oproti mladSim manaZerim,
kde v této slozce neodpovidda modelové urovni ani jeden manazer. Pokud zahrneme
1 stupen blizici se modelové trovni (tj. odpovéd’ spiSe ano), ani tady nedosahuje velké
hodnoty (38 %). Z nasledujiciho zjisténi miZeme vyvodit, Ze manazefi do 35 let nejsou

schopni odliSovat relevantni a nerelevanti informace oproti manaZeriim starSim.
VEK - POCHOPENI A TOLERANCE

Pro rozhodnuti o zavislosti proménné kompetence pochopeni a tolerance

na proménné vék byly stanoveny tyto hypotézy:

Hypotéza HI12: Kompetence pochopeni a tolerance je nezavisla na véku

manazera

Hypotéza H13: Kompetence pochopeni a tolerance je zavisla na véku manaZera
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Pti vyzkumu zavislosti proménnych byla prokdzana zavislost u jedné z péti
slozek kompetence. Hypotézu H12 o neexistenci zavislosti kompetence pochopeni
a tolerance na véku nemiiZeme zamitnout.

Rozpoznani pociti druhych je nejvyssSi u manazert ze 4. vékové kategorie.
Hodnoty odpovidajici modelové urovni jsou napfi¢ vSemi v€kovymi kategoriemi
relativné nizké. Pokud se opét podivame z SirSiho thlu pohledu a zahrneme do analyzy
1 odpovédi druhého stupné, tj. ty které témeét dosahuji modelové tirovné (odpoveéd’ spise
ano) mizeme fici, Ze empatie s ristem véku manazera sili, avSak u manazZerti od 65 let

a vice slabne.
VEK - POZITIVNI UVAZOVANI

Pro rozhodnuti o zavislosti proménné kompetence pozitivni uvaZovani

na proménné vék byly stanoveny tyto hypotézy:
Hypotéza H14: Kompetence pozitivni uvaZovani je nezavisla na véku manaZera
Hypotéza H15: Kompetence pozitivni uvaZovani je zavisla na véku manaZera

Vyhodnocenim statistickych testi byla prokazana zavislost u Ctyt z péti slozek
kompetence. Hypotézu H14 o neexistenci zavislosti zamitame na hladiné 0,05

ve prospéch alternativni hypotézy H1S5 o existenci zavislosti.

Stars$i manazefti si 1épe uvédomuji své prednosti ve srovnani s mladSimi a taktéz

dokazi ptekondvat neptiznivé podminky a nenechat se jimi ovlivnit. Bylo zjisténo,
7e s piibyvajicim vékem dokaZi manazefi 1épe vyrovnavat tlaky okoli a ovladnout stres.

Zajimavych vysledka bylo dosazeno ve slozce sebediivéra. Manazeti odpovidali
jestli si veéfi, Ze néco dokéazi 1 kdyz je od toho ostatni odrazuji. Vysledky poukézaly

na fakt, ze sebedlivéra kterou maji mladsi manazefi po dosazeni véku 35 let klesne

rvr

audrZuje se na témét konstantni trovni az do 65 let, kde se zvysi na dvojnasobek

sebedivery, kterou maji mladi manazeti do 35 let.
VEK - KOMUNIKATIVNOST

Pro rozhodnuti o zavislosti proménné kompetence komunikativnost

na proménné vék byly stanoveny tyto hypotézy:

Hypotéza H16: Kompetence komunikativnost je nezavisla na véku manaZera
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Hypotéza H17: Kompetence komunikativnost je zavisla na v€ku manazera

Vyhodnocenim statistického vyzkumu byla zjiSténa zavislost Ctyt z celkem péti
slozek kompetence. Hypotézu H16 o neexistenci zavislosti zamitame na hladiné 0,05

ve prospéch alternativni hypotézy H17 o existenci zavislosti.

Modelové urovné schopnosti prezentace publiku nedosahuje Zadny manazer nad
65 let a vice. NejmladSi manazeti dosahuji modelové urovné ve vysi 4 %. Od véku 35
let a do 65 let je schopnost na témét konstantni urovni. Modelové urovné vSak

nedosahuje ani pétina dotazovanych manazerti v ramci vSech vékovych kategorii.

Podstatu problému umi nejlépe vystihnout manazeti od 35 +, poté klesa. Pokud
zahrneme do hodnoceni i stupen blizici se modelové urovni (tj. odpovéd’ spiSe ano),
muzeme fici, Zze schopnost vyjadiovat se k podstaté¢ problému narlistd se zvySujicim
se vékem a to do 55 let, poté klesd a zlstava na konstantni Urovni, ktera je vSak vyssi

nezZ u nejmladsSich manazera.

U slozky, jejiz hlavni ucel je zjistit, zda manaZzeti umi vysvétlit slozity problém,
byly zjistény velké rezervy. Modelové tirovné nedosahuje ani sedmina manazerti naptic¢
vSemi veékovymi kategoriemi. Byl zjiStén trend pravidelného naristu kompetence
s pfibyvajicim vékem, kde dosahne mezi 46 — 55 rokem maxima a poté témet
analogicky jako stoupala, klesd. Ani jeden manaZer z 1. vékové kategorie a zaroven
jeho protipdl, manazer z 5. v€kové kategorie nedosahuje modelové urovné této slozky

kompetence.

Reflexe vlastniho nazoru jsou nejvice schopni manazeii ve véku 36 — 45 let.
Opét ve vSech vékovych kategoriich bylo dosazeno nizkého procenta modelovych
hodnot. Pokud zahrneme do uvahy 1 procentualni hodnoty stupné bliziciho se modelové
urovni (tj. odpoveéd’ spiSe ano), mlizeme pozorovat trend nartistu schopnosti vyjadfit
vlastni nazor se zvySujicim se v€kem, ovSem jen do 65 let véku manazera. Po 65. roku

schopnost reflexe klesa.
VEK - TVORIVOST

Pro rozhodnuti o zéavislosti proménné kompetence tvorivost na proménné vek

byly stanoveny tyto hypotézy:

Hypotéza H18: Kompetence tvofivost je nezavisla na véku manaZera

59



Hypotéza H19: Kompetence tvotfivost je zavisla na véku manaZera

Pti vyzkumu zavislosti proménnych byla prokdzana zavislost u jedné z péti

slozek kompetence. Hypotézu H18 o neexistenci zavislosti kompetence tvorivost

na véku nemuZeme zamitnout.

Pfi pouzivani novych metod vidime opacny trend, kdy se zvySujicim se vékem

klesa ochota uziti novych metod. Vyjimku z tohoto trendu tvoifi manaZzetfi 65+ u nichz

ochota pouzivat nové metody opét stoupa, neni vSak tak velkd jako u manazert

nejmladsich.

4.5.2 Testovani zavislosti proménné VZDELANI

Vrcholové vedeni bylo rozdé€leno do nasledujicich Sesti kategorii podle

nejvyssiho stupné dosazeného vzdelani nasledovné:

>

YV VvV V VYV V

V4 zakladni vzdélani

SO  stiedni odborné vzdélani

SOM stiedni odborné vzdélani s maturitou
S sttedoskolské vzdélani

VO  vyssi odborné vzdélani

VS  vysokoskolské vzdelani

Do kategorie zadkladniho vzd€lani byli zatazeni 3 respondenti, do SO

6 respondentli, do SOM 12 respondentii, do S 40 respondentti, do VO 10 respondent

a do VS 80 respondentt.

VZDELANI - ROZHODNOST

Pro rozhodnuti o zavislosti proménné kompetence rozhodnost na proménné

vzdélani byly stanoveny tyto hypotézy:

Hypotéza H20: Kompetence rozhodnost je nezavisla na vzdélani manaZzera

Hypotéza H21: Kompetence rozhodnost je zavisla na vzdélani manaZera
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Signifikance chi-kvadrat testu odhalila zavislost v€ku jen u dvou z 5ti slozek
kompetence rozhodnost. Na zaklad¢ dil¢ich vysledkii bylo zjiSténo, Zze hypotézu H20

o neexistenci zavislosti kompetence rozhodnost na vzdélani nemiiZeme zamitnout.

VSichni respondenti se stfednim odbornym vzdéldnim dosahuji modelové
urovné slozky kompetence v oblasti rozhodovani na zaklad¢ zkuSenosti. V ostatnich
skupinach dosahla uroven modelové kompetence alespont poloviny vyjma kategorie
vyssiho odborného vzdélani, kde manazeti s timto stupném vzdélani dosahuji jen 40-ti

% modelové urovné.

Uméni feSit nepiijemné situace je nejvyssi u kategorie stfedniho odborného
vzdélani s maturitou. Pokud kategorie rozdélime na nizsi vzdélani (Z, SO, SOM) a vyssi
(S, VO, VS), dojdeme k zavéru, ze Iépe uméji feSit nepfijemné situace manaZzeii
s niz8im vzdélanim nez manazeii se vzdélanim vysSSim.

VZDELANI - ODPOVEDNOST

Pro rozhodnuti o zavislosti proménné kompetence odpovédnost na proménné

vzdélani byly stanoveny tyto hypotézy:
Hypotéza H22: Kompetence odpovédnost je nezavislad na vzdélani manaZera
Hypotéza H23: Kompetence odpovédnost je zavisla na vzdélani manazera

Data byla podrobena statistickému testovani a prokazala se zavislost jen u jedné
z péti slozek kompetence. Na zaklad¢ téchto dil¢ich vysledkii nemiiZeme hypotézu

H22 o neexistenci zavislosti kompetence odpovédnost na vzdélani zamitnout.

Lid¢ s vys§im vzdélanim (S, VO, VS) si uvédomuji vice svou odpovédnost
a jsou schopni nést disledky svého jednani oproti lidem s nizSim vzdélanim (Z, SO,

SOM).
VZDELANI — ORIENTACE NA CiL

Pro rozhodnuti o zavislosti proménné kompetence orientace na cil na proménné

vzdélani byly stanoveny tyto hypotézy:
Hypotéza H24: Kompetence orientace na cil je nezavisla na vzdélani manazera

Hypotéza H25: Kompetence orientace na cil je zavisla na vzdélani manaZera
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Statistické testovani prokézalo zavislost jen u jedné z péti slozek kompetence
orientace na cil. Hypotézu H24 o neexistenci zavislosti kompetence odpovédnost

na vzdélani nemiiZeme zamitnout.

Lid¢ s vys$§$im vzdélanim (S, VO, VS) se snazi vice o dosahovani vytycenych
cilu oproti lidem s niz§im vzdélanim (Z, SO, SOM) u nichZ je cilevédomost v souctu
podprimérna.

VZDELANI - VYKONOVA MOTIVACE

Pro rozhodnuti o zavislosti proménné kompetence vykonova motivace

na proménné vzdélani byly stanoveny tyto hypotézy:

Hypotéza H26: Kompetence vykonova motivace je nezavisla na vzdelani

manazera
Hypotéza H27: Kompetence vykonova motivace je zavisla na vzdélani manaZera

Statistickym testovanim byla prokdzana zavislost se vzdélanim u dvou slozek
této kompetence. Hypotézu H26 o neexistenci zavislosti kompetence vykonova
motivace na vzdélani nemiiZeme zamitnout.

Sebetizeni je vyS$i u manazerQ s niz§im vzdélanim oproti manazeriim s vysSim
dosazenym stupném vzdélani. Naopak je tomu u slozky ktera vystihuje jak rychle
se doty¢ny manazer umi zorientovat v problému. Zde dosahuji vyssi arovné manazeti
s vys$§im vzdélanim. Zajimavy je fakt, ze zddny manazer s niz§im vzdélanim nedosahuje

u této slozky modelové trovné.
VZDELANI - ODBORNOST

Pro rozhodnuti o zévislosti proménné kompetence odbornost na proménné

vzdélani byly stanoveny tyto hypotézy:
Hypotéza H28: Kompetence odbornost je nezavisla na vzdélani manazera
Hypotéza H29: Kompetence odbornost je zavisla na vzdélani manaZera

Na zakladé vysledki statistickych testii nebyla prokazana zavislost ani u jedné
zpéti slozek kompetence. Hypotézu H28 o neexistenci zavislosti kompetence

odbornost na dosaZzeném vzdélani nemiZeme zamitnout.
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VZDELANI — PREDSTAVIVOST

Pro rozhodnuti o zavislosti proménné kompetence piedstavivost na proménné

vzdélani byly stanoveny tyto hypotézy:
Hypotéza H30: Kompetence predstavivost je nezavisla na vzdélani manazera
Hypotéza H31: Kompetence predstavivost je zavisla na vzdélani manazera

Uzitim statistickych metod nebyla prokazana zavislost ani u jedné z péti slozek
kompetence. Hypotézu H30 o neexistenci zavislosti kompetence predstavivost

na vzdélani nemiazeme zamitnout.
VZDELANI - POCHOPENI A TOLERANCE

Pro rozhodnuti o zavislosti proménné kompetence pochopeni a tolerance

na proménné vzdélani byly stanoveny tyto hypotézy:

Hypotéza H32: Kompetence pochopeni a tolerance je nezéavisla na vzdelani

manazera

Hypotéza H33: Kompetence pochopeni a tolerance je zavisld na vzdelani

manazera

Pti vyzkumu zéavislosti proménnych byla prokdzana zavislost u jedné z péti
slozek kompetence. Hypotézu H32 o neexistenci zavislosti kompetence pochopeni

a tolerance na vzdélani nemuZeme zamitnout.

Bylo zjisténo, ze alespon néjaké procento modelové tirovné empatie dosahuji jen
manazeil s vyS$§im vzdélanim. Ani jeden manazer s niz§im vzdélanim nedosahuje
modelové urovné empatie. Schopnost rozpoznat pocity druhych je vyssi, ¢im vyssiho

vzdélani manazer dosahne.
VZDELANI - POZITIVNI UVAZOVANI

Pro rozhodnuti o zavislosti proménné kompetence pozitivni uvaZovani
na proménné vzdélani byly stanoveny tyto hypotézy:
Hypotéza H34: Kompetence pozitivni uvazovani je nezdvisla na vzd€lani

manazera

Hypotéza H35: Kompetence pozitivni uvazovani je zavisla na vzdelani

manazera
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Statistickym testovanim nebyla prokazana zavislost ani u jedné z péti slozek
kompetence. Hypotézu H34 o neexistenci zavislosti kompetence pozitivni uvazovani

na vzdélani nemiazeme zamitnout.
VZDELANI - KOMUNIKATIVNOST

Pro rozhodnuti o zavislosti proménné kompetence komunikativnost

na proménné vzdélani byly stanoveny tyto hypotézy:
Hypotéza H36: Kompetence komunikativnost je nezavisla na véku manaZera
Hypotéza H37: Kompetence komunikativnost je zavisla na v€ku manazera

Vyhodnocenim statistického vyzkumu byla zjisténa zavislost u tii z celkem péti
slozek kompetence. Hypotézu H36 o neexistenci zavislosti zamitame na hladiné 0,05

ve prospéch alternativni hypotézy H37 o existenci zavislosti.

Manazefi s nizkym vzdélanim postradaji schopnost prezentovat pied SirSim
publikem, avSak uméji se 1épe vyjadrit k jadru véci a disponuji lepSimi delega¢nimi
schopnostmi oproti manazerim s vys§im vzdélanim.

VZDELANI — TVORIVOST

Pro rozhodnuti o zavislosti proménné kompetence tvofivost na proménné

vzdélani byly stanoveny tyto hypotézy:
Hypotéza H38: Kompetence tvofivost je nezavisla na vzdélani manaZera
Hypotéza H39: Kompetence tvotivost je zavisla na vzdélani manaZera

Pti vyzkumu zavislosti proménnych byla prokdzéna zavislost u dvou z péti
slozek kompetence. Hypotézu H38 o neexistenci zavislosti kompetence tvorivost

na vzdélani nemiuzZeme zamitnout.

U dvou slozek kompetence tvofivost bylo zjiSténo, Zze vice originalni jsou
manazeil s niz§im vzdélanim. ManaZefi s niz§im vzdélanim mivaji mnohem castéji
netradiéni ndpady na feSeni situace a také se nebrani pouzivani novych metod
nez manazefi se vzdélanim vysSim. Celkové vSak nebyla prokazana zavislost urovné

kompetence tvorivost na dosazeném vzdelani.
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4.5.3 Testovani zavislosti proménné DRUH SPOLECNOSTI

Top manazeti byli pro Gcely tohoto vyzkumu rozdéleni do nésledujicih 5ti

kategorii vlastnického vztahu k podniku v némz plisobi:

» K.S. komanditni spole¢nost

» V.O.S. vetfejna obchodni spole¢nost

» S.R.O. spole¢nost s ruenim omezenym
> AS. akciova spolec¢nost

» jina Jind moZnost

V K.S. piisobi 12 manazert, ve V.0O.S. 0 manazert, v S.R.O. 96 manaZera,
v A.S. 16 manazerl a jinou moznost zvolilo 27 manazerQ. Pro absenci bliZsi specifikace
nebyla data z kategorie “jind” zahrnuta do vysledku. Ve V.0O.S. nepisobil ani jeden
manazer. Data z této kategorie nebyla zahrnuta. Z vySe uvedenych davodi
se s variantami V.0O.S. a jind pii zpracovani statistickych testi a komentditi dale

neuvazuje.
DRUH SPOLECNOSTI - ROZHODNOST

Pro rozhodnuti o zavislosti proménné kompetence rozhodnost na proménné druh

spolecnosti byly stanoveny tyto hypotézy:

Hypotéza H40: Kompetence rozhodnost je nezavisla na druhu spolecnosti

ve které manaZer piisobi

Hypotéza H41: Kompetence rozhodnost je zavisla na druhu spolecnosti ve které

manazer pusobi

Signifikance chi-kvadrat testu odhalila zavislost u vSech 5ti sloZzek kompetence
rozhodnost. Na zaklad¢ téchto poznatkli hypotézu H40 o neexistenci zavislosti
zamitame na hladiné 0,05 ve prospéch alternativni hypotézy H41 o existenci

zavislosti.

Nejvyssich hodnot za celou kompetenci rozhodnost dosahuji manazeti pasobici
v S.R.O. oproti manazerim z jinych typi spole¢nosti. U jedné slozky (konkrétné slozky
tykajici se rozhodovani na zéklad€ zkuSenosti) se lépe rozhoduji manazefi pisobici

v K.S.. NejmenSich hodnot dosahli celkové manazZeti v A.S., ktefi ani v Zadné sloZce
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kompetence rozhodnost nedosahli vys$si modelové urovné nez manazeti ptisobici v K.S.

aS.R.O..
DRUH SPOLECNOSTI —- ODPOVEDNOST

Pro rozhodnuti o zavislosti proménné kompetence odpovédnost na proménné

druh spolecnosti byly stanoveny tyto hypotézy:

Hypotéza H42: Kompetence odpovédnost je nezavisla na druhu spolecnosti

ve které manaZer piisobi

Hypotéza H43: Kompetence odpovédnost je zavisld na druhu spolecnosti

ve které manaZer piisobi

Pti vyzkumu zavislosti proménnych byla prokdzana zavislost u jedné z péti
slozek kompetence. Hypotézu H42 o neexistenci zavislosti kompetence odpovédnost

na druhu spolecnosti ve které manaZer pisobi nemiZeme zamitnout.

U slozky odpovédnost dosahuji nejvyssich hodnot manazefi z K.S. a nejmenSich
manazeii z A.S. Zde miZeme zminit, Ze urcitou roli (mozna 1 hlavni) hraje styl ruceni
v jednotlivych spole¢nostech. U komanditnich spole¢nosti, pokud je top manazer
zarovenn komplementafem, ru¢i za spoleCnost celym svym majetkem narozdil
od spole¢nika v akciové spole¢nosti, ktery ruci jen do vyse svého nesplacené¢ho vkladu.
Uméni ptevzit odpoveédnost je ziejmé z tohoto divodu témet tiikrat vyssi u manazert

pusobicich v K.S. oproti manazerim pusobicich v A.S..
DRUH SPOLECNOSTI — ORIENTACE NA CiL

Pro rozhodnuti o zavislosti proménné kompetence orientace na cil na proménné

druh spole¢nosti byly stanoveny tyto hypotézy:

Hypotéza H44: Kompetence orientace na cil je nezavisla na druhu spolec¢nosti

ve které manaZer piisobi

Hypotéza H45: Kompetence orientace na cil je zavisla na druhu spolecnosti

ve které manaZer piisobi

Signifikance chi-kvadrat testu odhalila zavislost u tfi z 5ti sloZzek kompetence
rozhodnost. Na zaklad¢ téchto poznatkli hypotézu H44 o neexistenci zavislosti
zamitame na hladiné 0,05 ve prospéch alternativni hypotézy H45 o existenci

zavislosti.
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Cilova orientace je nejvyssi u manazera pusobicich v S.R.O., naopak nejméné
jsou orientovani na cil manaZefi plsobici v K.S. Uroven této kompetence je napfic
vSemi kategoriemi nizka a nedosahuje modelové urovné ani z 20ti % v zadné kategorii

vSech zavislych slozek.
DRUH SPOLECNOSTI - VYKONOVA MOTIVACE

Pro rozhodnuti o zavislosti proménné kompetence vykonova motivace

na proménné druh spolecnosti byly stanoveny tyto hypotézy:

Hypotéza H46: Kompetence vykonova motivace je nezdvislda na druhu

spole¢nosti ve které manaZer pusobi

Hypotéza H47: Kompetence vykonova motivace je zavislad na druhu spolec¢nosti

ve které manaZer piisobi

Statistickym testovanim nebyla prokazana zavislost ani u jedné ze vSech slozek
této kompetence. Hypotézu H46 o neexistenci zavislosti kompetence vykonova

motivace na druhu spole¢nosti ve které manazer pusobi nemiiZeme zamitnout.
DRUH SPOLECNOSTI - ODBORNOST

Pro rozhodnuti o zévislosti proménné kompetence odbornost na proménné druh

spolecnosti byly stanoveny tyto hypotézy:

Hypotéza H48: Kompetence odbornost je nezadvisla na druhu spolecnosti

ve které manaZer piisobi

Hypotéza H49: Kompetence odbornost je zavisla na druhu spole¢nosti ve které

manazer pusobi

Signifikance chi-kvadrat testu odhalila zavislost u tfi z 5ti sloZzek kompetence
odbornost. Na zaklad€ téchto poznatki hypotézu H48 o neexistenci zavislosti
zamitame na hladiné 0,05 ve prospéch alternativni hypotézy H49 o existenci

zavislosti.

Novym vécem v oboru se nejochotnéji u¢i manazeti ptisobici v S.R.O.. Vzdélani
jakozto zaklad na kterém je tieba stavét je vlastni spiSe manazerim v K.S. a ti jsou si
inejvice ochotni vyhledat nové informace. Naopak manazefi v A.S. nepovazuji

vzdélani za zéklad a nejsou ochotni vyhledavat si nové informace.
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DRUH SPOLECNOSTI- PREDSTAVIVOST

Pro rozhodnuti o zavislosti proménné kompetence piedstavivost na proménné

druh spole¢nosti byly stanoveny tyto hypotézy:

Hypotéza H50: Kompetence piedstavivost je nezavisld na druhu spolecnosti

ve které manaZer piisobi

Hypotéza H51: Kompetence piedstavivost je zavisld na druhu spolecnosti

ve které manaZer piisobi

Uzitim statistickych metod byla prokdzana zéavislost u dvou z péti slozek
kompetence. Hypotézu H50 o neexistenci zavislosti kompetence predstavivost na

druhu spolecnosti ve které manaZer piisobi nemiiZeme zamitnout.

Nejvice si uvédomuji ptilezitost a zarovenl nejhiife vizualizuji dopady vSech
variant manazeti pusobici v K.S. oproti manazerim v A.S.. Manazefi ptusobici v A.S.

naopak umgéji vizualizovat disledky variant, ale neumé;ji si uvédomit ptilezitost.
DRUH SPOLECNOSTI - POCHOPENi A TOLERANCE

Pro rozhodnuti o zavislosti proménné kompetence pochopeni a tolerance

na proménné druh spolecnosti byly stanoveny tyto hypotézy:

Hypotéza H52: Kompetence pochopeni a tolerance je nezavisld na druhu

spole¢nosti ve které manaZer pisobi

Hypotéza HS53: Kompetence pochopeni a tolerance je zéavisla na druhu

spole¢nosti ve které manaZer pusobi

Pii vyzkumu zavislosti proménnych nebyla prokdzdna zavislost ani u jedné
zpéti slozek kompetence. Hypotézu HS52 o neexistenci zavislosti kompetence
pochopeni a tolerance na druhu spole¢nosti ve které manaZer ptisobi nemiZeme

zamitnout.
DRUH SPOLECNOSTI - POZITIVNI UVAZOVANI

Pro rozhodnuti o zavislosti proménné kompetence pozitivni uvaZovani

na proménné druh spolecnosti byly stanoveny tyto hypotézy:

Hypotéza HS54: Kompetence pozitivni uvaZzovani je nezavisld na druhu

spole¢nosti ve které manaZer pisobi
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Hypotéza H55: Kompetence pozitivni uvazovani je zavisla na druhu spolec¢nosti

ve které manaZer piisobi

Signifikance chi-kvadrat testu odhalila zdvislost u dvou z 5-ti slozek
kompetence pozitivni uvazovani. Na zakladé téchto poznatki nemiZeme zamitnout
hypotézu H54 o neexistenci zavislosti kompetence pozitivni uvazovani na druhu

spolecnosti, ve které manazer pusobi.

Celkové nejvysSich hodnot kompetence pozitivniho uvazovani dosahuji
piistupu se drzi manazeti pusobici v K.S. 1 kdyZ museji pracovat pod tlakem. Narozdil
od manazert z A.S. kde si pozitivni pfistup pii praci pod tlakem zcela udrzuje jen 13%
dotazovanych. Své ptfednosti si nejvice uvédomuji manazeii z K.S. a S.R.O., v A.S.

dosahuje modelové urovné u této slozky jen 6 % manazert.
DRUH SPOLECNOSTI - KOMUNIKATIVNOST

Pro rozhodnuti o zavislosti proménné kompetence komunikativnost

na proménné druh spolecnosti byly stanoveny tyto hypotézy:

Hypotéza H56: Kompetence komunikativnost je nezdvisld na druhu spolec¢nosti

ve které manaZer piisobi

Hypotéza H57: Kompetence komunikativnost je zdvisld na druhu spolecnosti

ve které manaZer piisobi

Pti statistickém testovani byla prokdzana zéavislost u jedné z péti slozek
kompetence. Hypotézu H56 o neexistenci zavislosti kompetence komunikativnost

na druhu spolecnosti ve které manaZer pisobi nemiZeme zamitnout.

Nejvice schopni vyjadiovat se k problému jsou manazeti plisobici v A.S..
U S.R.O. disponuje modelovou urovni schopnosti vyjadiovat se k podstaté¢ problému
ani ne pétina dotazovanych manazeri (16 %). Nejhiie jsou na tom se schopnosti
vyjadfovat se k podstaté problému manazefi z K.S. - ani jeden manazer totiz nedosahuje

modelové trovné této slozky.
DRUH SPOLECNOSTI - TVORIVOST

Pro rozhodnuti o zavislosti proménné kompetence tvofivost na proménné druh
spolecnosti byly stanoveny tyto hypotézy:
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Hypotéza H58: Kompetence tvofivost je nezavisla na druhu spolecnosti ve které

manazer pusobi

Hypotéza H59: Kompetence tvotivost je zavisla na druhu spole¢nosti ve které

manazer pusobi

Pti vyzkumu zavislosti proménnych byla prokdzana zavislost u jedné z péti
slozek kompetence. Hypotézu H58 o neexistenci zavislosti kompetence tvorivost na

druhu spolecnosti ve které manaZer piisobi nemiiZeme zamitnout.

Bylo zjiSténo, Ze uzivani novych metod se nejméné brani manazeii z S.R.O.

a nejvice se uzivani novych metod brani manazeti K.S..

4.6 Syntéza uarovné manazerskych kompetenci
a jejich zavislych proménnych
Tato kapitola shrnuje vysledky zjisténé v kapitole 4.4 a 4.5.

Podivame-li se komplexnéji na vysledky analyzy kompetenci zkoumaného

vzorku manazera (kapitola 4.4), dojdeme k nasledujicim zavérim.

Nejvice je u zkoumaného vzorku manazeri rozvinuta kompetence odbornost.
Modelové urovné této kompetence dosahuje 38,41% dotazovanych manaZerd.
Odbornost v sobé obsahuje ochotu ucit se novym vécem, vyhledavat si nové informace
a poznatky. Obsahuje rovnéz i vili pro investovani do osobniho rozvoje jakozto
iuvédoméni si  potfeby vzdélani. Druhou nejvice rozvinutou kompetenci
je u zkoumaného vzorku vykonova motivace. Modelové urovné u této kompetence
dosahuje 31,79 % dotazovanych manazer. Nejvice se projevuje v tymové podpoie.
Zahrnuje vSak jesté dalsi faktory jimiz je urcit€¢ schopnost délat vice véci najednou,
schopnost sebekontroly a sebefizeni, schopnost realizace ndpadii a rychlou orientaci
v problému. Dale bylo zjisténo, Ze zkoumany vzorek disponuje jako tfeti nejrozvinutéjsi
kompetenci odpovédnosti. Vice nez ctvrtina (konkrétné 26,49 %) dotazovanych
manazeri dosahuje modelové urovné této kompetence. Zde je nutné poznamenat,
7e zkoumani manaZefi maji rozvinutou oblast spolehlivosti. Dle vyzkumu si téméf
polovina z nich stoji pln€ za svym slovem a jejich slovo lze povazovat za zakon a je

na n¢j spolehnuti. Procentualni rozkol mezi sloZkami poukézal na urcité jevy: ManaZefi

70



si uvédomuji velmi dobie odpoveédnost za vlastni ¢iny (33,11 %), ale kdyz dojde
na schopnost pfevzit tuto odpovédnost, jen 6,62 % manazeri dosahuje modelové
urovné. Jako dal$i zajimavé zjiSténi miZeme uvést umeéni pfiznat chybu versus
uvédomeni si odpovédnosti za chyby podfizenych. Témét polovina (44,37 %) manazera
je schopno si uvédomit vlastni chybu, pokud ale selZze nékdo v jejich tymu, pfipousti si
pouze 4,64 % ze je to CasteCné 1 jejich selhdni. Fakt, ze by manazer mél selhani
jednotlivce povazovat i za z¢asti své selhdni, podporuji 1 slova Jana Hausmanna (2014),
lektora prodejnich dovednosti, managementu a personalistiky, ktery si pii opakovanych
chybach jednotlivce doporucuje uvédomit “Ze pokud néjaky clen tymu opakuje
dlouhodobé nechténé chovani, pak selhal manazer”.

v

Pokud se zaméfime na nejméné rozvinuté kompetence u zkoumaného vzorku
manazerd, mizeme jmenovat napt. kompetenci orientace na cil. Modelové trovné zde
dosahuje jen 18,28 % dotazovanych manazert. Jest¢ mensiho procenta modelovych
hodnot (konkrétné 11,92 %) bylo dosaZzeno u kompetence komunikativnost, zejména
pak ve slozkach reflexe vlastniho nazoru a schopnost objastnit sloZity problém.
Jako celkové nejméné rozvinutd kompetence byla vyhodnocena predstavivost.
Ptedstavivost zahrnuje oblasti vizualizace dusledkd jednani a dopadi vSech variant,
uvédomeéni si prilezitosti ale také schopnost rozliSovat relevantni a nerelevantni
informace a nasledné vyuziti téchto informaci. Celkové ma tuto kompetenci plné
rozvinutou jen 9,27 % dotazovanych manazerid. U kompetenci orientace na cil,

komunikativnost a predstavivost je tedy zna¢ny potencial.

Nyni se podivame, zda-1i jsou méné rozvinuté kompetence nécim ovliviiovany
(vysledky o nezavislosti, resp. zavislosti vybranych proménnych z kapitoly 4.5) a zda
bude mozné v zavéru navrhnout piesné cilena doporuceni na rozvinuti kompetenci
urcité skuping.

U kompetence orientace na cil byla prokdzéna zavislost proménné vék (viz
potvrzeni hypotézy HS). Zavislost byla prokadzana u nasledujicich tii slozek této

kompetence.

A

U slozky pouceni se z neuspéchu a nasledné donuceni k vy$$im vykonim
dosahuje téméf polovina (42 %) manazeri ze Ctvrté vékove kategorie modelové urovng.

vV

Souhrné dosahuji nejvysSich hodnot manazeti ve véku od 35 do 65 let, tedy 2. — 4.
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vékova kategorie. NejmladSi a nejstar$i manaZery nedonuti pouceni z netspéchu

k vy$§im vykontim.

Schopnost dodrzet plan se ukéazala byt jako nejslabsi ve vSech vékovych
kategoriich. Modelové urovné nedosahuje ani 20 % napfi¢ vSemi vékovymi
kategoriemi. Pokud se ale odprostime od hodnoceni na modelové Grovni a porovndme
hodnoty, které témét dosahuji modelové urovné (tj. odpoveéd’ spiSe ano), miizeme spatfit
jisty trend nartstu od 33 % u mladych manazert, pres 46 % u 2. vékové kategorie, k 64
% u 3. v€kove kategorie az k 71 % u 5. v€kové kategorie. O trendu jako takovém zde
hovofit nemizeme, jelikoZ ristovy trend narusuje 4. vékova kategorie u které oproti

3. vékoveé kategorii klesd tiroven dosahovaného stupné kompetence o 19 %.

U slozky zamétené na koncepcni mysSleni, které je dillezité pro cilovou orientaci
jen 8 % mladych manazeri z prvni vékové kategorie si dokédze jiz pii formulaci
problému vyty¢it zékladni kroky k jeho feSeni oproti 29 % z 5. vékové kategorie.
Modelova uroven ma s ristem véku zvySujici se trend, ale opét z tohoto trendu
vypadava 4. vékova kategorie, kde dosahuji modelové urovné jen 3 % manaZerd.
Zavérem ale nemlZe byt konstatovani, Ze manazefi od 55 — do 65 let neumé;ji
koncepcné uvazovat. Musime se na tuto problematiku podivat v Sir§Sim kontextu a pii
takovémto extrému vzit v potaz i stupeini blizici se modelové urovni (tj. odpoveéd’ spise
ano). Pfi tomto SirSim pohledu zjistime, Ze u 4. v€kové kategorie jen 3 % dosahuji

modelové trovné, ale 81 % se modelové trovni témét blizi. V souhrnu se jedna o 84 %,

coz uz neni tak extrémni ptipad.

U kompetence orientace na cil byla dale prokazana zavislost proménné druh
spole€nosti ve které manazer plsobi (viz potvrzeni hypotézy H45). Zde jsme vyvodili

tyto zavery:

Cilova orientace je nejvyssi u manazera pusobicich v S.R.O., naopak nejméné
jsou orientovani na cil manaZefi plsobici v K.S. Uroven této kompetence je napfic
vSemi kategoriemi nizkd a nedosahuje modelové urovné ani z 20-ti % v zadné kategorii

vSech zavislych slozek.

Zavér: Doporudit mladym manaZerim a manaZerum pusobicim v K.S.
navrh, ktery by mél potencial zlepSit jejich dosahovanou uroven v ramci

kompetence orientace na cil, zejména pak ve schopnosti dodrzet plan.
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Co se tyCe kompetence komunikativnost, zde byla prokazana zavislost

proménné veék (viz potvrzeni hypotézy H17). Konkrétné u téchto slozek:

Modelové urovné schopnosti prezentace publiku nedosahuje Zadny manazer
nad 65 let a vice. Nejmladsi manazeti dosahuji modelové urovné ve vysi 4 %. Od véku
35 let do 65 let je schopnost na téméf konstantni urovni. Modelové trovné vSak

nedosahuje ani pétina dotazovanych manazerti v ramci vSech vékovych kategorii.

Podstatu problému umi nejlépe vystihnout manazeti od 35 +, poté klesa. Pokud
zahrneme do hodnoceni i stupen blizici se modelové urovni (tj. odpovéd’ spiSe ano),
muzeme fici, Ze schopnost vyjadfovat se k podstaté problému nartista se zvySujicim se
veékem a to do 55 let, poté klesa a zlistdva na konstantni urovni, ktera je vSak vyssi nez

u nejmladSich manazerd.

U slozky jejiz hlavni ucel je zjistit, zda manazeti umi vysvétlit slozity problém
byly zjistény velké rezervy. Modelové tirovné nedosahuje ani sedmina manazerti naptic
vSemi veékovymi kategoriemi. Byl zjistén trend pravidelného naristu kompetence
s pfibyvajicim vékem, kde dosahne mezi 46 — 55 rokem maxima a poté témet
analogicky jako stoupal, klesa. Ani jeden manaZer z 1. vékové kategorie a zaroveil jeho
protipdl, manaZzer z 5. v€kové kategorie nedosahuje modelové trovné této slozky

kompetence.

Reflexe vlastniho nazoru jsou nejvice schopni manazeii ve véku 36 — 45 let.
Opét ve vSech vékovych kategoriich bylo dosazeno nizkého procenta modelovych
hodnot. Pokud zahrneme do uvahy 1 procentualni hodnoty stupné bliziciho se modelové
urovni (tj. odpoveéd’ spiSe ano), miizeme pozorovat trend nartistu schopnosti vyjadfit
vlastni nazor se zvySujicim se v€kem, ovSem jen do 65 let véku manazera. Po 65. roku

schopnost reflexe klesa.

Déle byla u kompetence komunikativnost prokazana zavislost na nejvysSim
dosazeném stupni vzdelani (viz potvrzeni hypotézy H37). V této oblasti jsme dospéli
k nésledujicim zavérim.

Manazetfi s nizkym vzdélanim postradaji schopnost prezentovat pied SirSim
publikem, avSak uméji se 1épe vyjadrit k jadru véci a disponuji lepSimi delega¢nimi

schopnostmi oproti manazerim s vys§im vzdélanim.
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Zavér: Poskytnout starSim manaZerim a manaZerim majici nizsi vzdélani
doporuceni na zlepSeni FeCnickych dovednosti pied SirSim publikem. Navrhnout
mladym manaZerim a manaZerum s vyS$§im vzdélanim Kkurz na zlepSeni
vyjadrovani. Zejména v oblasti reflexe nazoru, schopnosti vyjadiovat se k podstaté

problému, delegovani instrukei.

U nejméné rozvinuté kompetence piedstavivost nebyla prokdzana zadna

zéavislost na véku, vzdélani ¢i druhu spole¢nosti.

Zavér: Nemiizeme podat doporuceni na zlepSeni této kompetence konkrétni
skupiné manazeri. Vzhledem k celkové nizké urovni této kompetence by mél byt

podan navrh na zlepSeni urovné této kompetence v§em dotazovanym manaZerum.
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5 Navrhy a doporuceni

Syntézou dat, kterou jsme provedli v kapitole 4.6, jsme dospéli k unikatnim
zavéram. Nyni se pokusime aplikovat néktera doporuceni na zlepSeni Grovné méné
rozvinutych kompetenci. Na nasledujici strané¢ nalezneme seznam Skoleni, ktera
odpovidaji zjisténym nedostatkiim a mohly by mit potencidl nedostatecné rozvinuté

kompetence zlepsit. Skoleni byla vybirana dle aktualni nabidky na trhu.

%

Skoleni & 1 — 15 by méli absolvovat konkrétné star§i manaZefi a manaZefi
s niz8§im vzdélanim a tato Skoleni by méla posilit kompetenci komunikativnost. Jsou
zaméiena predevsim na posileni prezentacnich dovednosti a posileni schopnosti mluvit
pied $ir$im publikem. Samoziejmé neni nutné absolvovat viech 15 $koleni. Skoleni
v této sekci jsou si obsahové velmi blizkd v jistych piipadech skoro identicka. Rozdil
je predevsim v dodavateli — agentuie, kterd nabizi dana Skoleni, terminu konani, mistu
konéni a v neposledni fad¢ v cen€ za poskytnuté sluzby. Naklady na Skoleni budou hrat
ziejmée pii vybéru skoleni hlavni roli, proto byla Skoleni sefazena v jednotlivych sekcich
sestupné praveé podle ndkladového ukazatele — ceny Skoleni. Pokud bude chtit manazer
investovat do rozvoje kompetenci vice penéz, muze napiiklad navstivit Skoleni
¢. 1 “Trénink prezentacnich dovednosti” ktery je péti-denni a jeho cena je 17.900,- K¢
bez DPH. Pokud manazer nemé dostatek ¢asu nebo financ¢nich prosttedkd, jisté troven
kompetence vylepsi 1 ndvStéva dvou-denniho kurzu “Prezentacni dovednosti”

za 10.400,- bez DPH ¢i 1-denniho kurzu “Vetejné promluvy” za 1.645,- K¢ bez DPH.

Skoleni &. 16 — 26 byla navrzena specialné pro mlad$i manaZery a manaZery s
vySSim stupném dosaZzené¢ho vzdélani a méla by vylepSit rovnéZz kompetenci
komunikativnost, ale spiSe z pohledu zlepSeni vyjadfovani. ManaZeti by na Skoleni méli
1épe poznat sami sebe, své pocity a byt pak schopni vyjadrit svlij nazor. Déle by si méli
zlepsit komunikaci ve smyslu vedouci — podfizeny, tj. umét delegovat instrukce,
vysvétlit situaci a snadno objasnit problém. Skoleni v této sekci se obsahové zaméiuji
na asertivitu, jednani s lidmi, sebepoznani, umeéni presvédcCit. Zamétuji se také na to jak

sd¢lovat a ptijimat kritiku a jak spravné komunikovat s podiizenymi.
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Skoleni &. 27 — 32 by méla byt uréena pro mladé manaZery a manaZery pusobici
v komanditni spole¢nosti a méla by posilit kompetenci cilové orientace, zejména

schopnost drzet se planu.

JelikoZ bylo prokazano Ze nejméné rozvinutou kompetenci je predstavivost, ale
nebylo mozné dokazat co presné ji ovliviiuje, jsou Skoleni €. 33 — 45 urcena na rozvinuti
pravé této kompetence doporucena pro vSechny manaZery bez ohledu na jejich vék,

vzdélani ¢i druh spolecnosti ve které plisobi.

Skoleni uvedena v tabulce, ktera byla vybrana z aktualni nabidky manzerskych
Skoleni na trhu by méla dostatecné posilit dané, méné rozvinuté kompetence. Pokud by
vyvstal pozadavek ze strany manazerti na veétSi individualizaci Skoleni, je moznost
vyuzit naptiklad nabidky agentury Jubela (2015) a vytvofit zakazkovy kurz
dle vlastnich pozadavkl. Musime ale pocitat s vys§imi néklady za tuto sluzbu. Aktualni
cena zakazkového kurzu dle pozadavkl z oblasti manaZerskych kurzi se pohybuje
od 22.000,- K¢ vySe. Pokud bude chtit manazer potfddat kurz piimo ve firm¢, musi
do nékladii za Skoleni pfipocitat 1 cestovné lektora. Napiiklad firma Jubela ma pro

cestovné mimo Prahu stanoven pausal ve vysi 12,50,-K¢/km (Jubela, 2015).
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Tab. €. 1: Pfehled doporucenych $koleni

1 Trénink prezenta¢nich dovednosti 5d 17900 21659 5.08.16 Praha Studio W v cené studijni materialy, obZerstveni, obéd http://www.skoleni.czzmanazerske-dovednosti/trenink-prezentacnich-dovednosti-5denni-8416.aspx
6.05.16 CB
2 Prezenta¢ni dovednosti 2d 10400 12584 ?gg:}g ';';2: Gradua-Cegos http://www.skoleni erske- i/p i-dovednosti-36565.aspx
14.11.16 Praha
3 Efektivni prezentace 2d 8600 10406 17.08.16 Praha Studio W v cené studijni materialy, ob&erstveni, obéd http://www.skoleni.cz/ i ivni-p ce-2denni-8274.aspx
12.05.16 Praha
4 Vedeni a facilitace pracovnich porad 2d 7200 8712 ?;?gj]g PBr ranr:; Gradua-Cegos http://www.skoleni.cz/manazerske-dovednosti/vedeni-a-facilitace-pracovnich-porad-36589.aspx
1111 Plzen
5.04.1 Plzen
S . “ 6.05.1 Praha . i
5 Efektivni komunikace ve firmeé 2d 7200 8712 51016 Brmo Gradua-Cegos http://www.skoleni firme-36534.aspx
1.12.16 Praha
6 Prezentacni a rétorické dovednosti 2d 6390 7732 19.04.16 Praha VOX http://www.kurzy. i-kurzy/20011 i-dovedi
7 Rozvoj prezentaénich dovednosti 2d 5900 7139 30.06.16 Brno ICT Pro http://www._skoleni-kurzy-educity.cz/kurzyljil j-p! itacnich-dovednosti-s2710840
8 Efektivni komunikace 2d 4800 5808 23.06.16 [ Pardubice | Agentura Amos http://www.skoleni-kurzy-educit b bick ktivni i 2623577
9 Prezentacni dovednosti 1d 4100 4961 15.06.16 Praha Jubela http://www.jubela. delavani/kurz/p T i
Pusobivé prezentacni dovednosti jako cesta k Hradec (coffee break, obéd, pisemny psychologicky http://www.skoleni-kurzy-educity.cz/kur: p ive-pi itacni- i-jak ta-k:
10 UspéSnému sebeprosazeni 1d 1645 1990 21.04.16 Kralové TSM profil osobnosti) uspesnemu-sebep-s2644645
Vefejna promluva aneb nebat se vystoupit, ) . . . . . )
11 | neztratit, ale ziskat, promluvit strucng, jasng, 1d 1645 1990 | 30.0516 | Bmo TSM (coffee break, ob&d, studijni material) | M/ www.skoleni-kurzy-educity.cz/k. auskyvereinap neb-nebat-se-vystoupit-neztratit-al
konkrétné skas
12 Pi &ni dovednosti - prakticky Praha Nicom http://www.skoleni-kurzy-educity.cz/kur. i-dovednosti-prakticky-s2605296
13 Eéi‘::i"k'obzrt"“mkace - Jak efektivngji 2d AHA http:/Awww.skoleni-kurzy-educity.cz/kurzy/na-miru/efektivni-komunikace-jak-efektivneji-komunikovat-c489576
14 Rétorika na dotaz Spektrum kurz na miru http://www.skoleni-k ducity ika-c1196347
15 Prezentace Spektrum kurz na miru http://www.skoleni-kurzy-educit; iru/p 1196312
16 Asertivni komunikace 4d 14900 18029 02.05.16 Praha Studio W v cené studijni materialy, ob&erstveni, obéd http://www.skoleni lovednosti/asertivni-komunikace-4denni-8238.aspx
Jak uspésné jednat s lidmi - lep$i sebepoznani a http://www.skoleni dovednosti/jak-uspe jednat-s-lidmi-lepsi: poznani-druhych-
17 poznéni druhych 3d 10400 12584 14.06.16 Brno Gradua-Cegos 36601.aspx
18 Asertivni komunikace 2d 8600 10406 02.05.16 Praha Studio W v cené studijni materialy, ob&erstveni, obéd http://www.skoleni vednosti/asertivni-k ikace-2denni-8235.aspx
Efektivni delegovani koll aneb jak u¢inné . N i i « s http://www.skoleni. i ivni i-ukols b-jak-ucinne-prenaset-ukoly
19 prenadst ikoly a pravomoci na jinou osobu 1d 8600 10406 05.05.16 Praha Studio W | v cené studijni materialy, obcerstveni, obéd pravomoci-na-jinou-0sobu-8273.aspx
1.04.1 Praha
20 Umeéni presvédcit - strategie argumentace 2d 7800 9438 7.05.1 Brano Gradua-Cegos http://www.skoleni lovednosti i-p trategie-arg| 36557.aspx
4.06.1 CB
21 Vyjednavani nejen pro manazery 2d 7800 9438 03.05.16 Praha Gradua-Cegos http://www.skoleni.c. lovednosti/vyj i-nejen-pi y-36553.aspx
22 Asertivita v praxi 2d 7200 8712 23.05.16 Praha Gradua-Cegos http://www.skoleni.cz/manazerske-dovednosti/asertivita-v-praxi-36541.aspx
ManaZerské rozhovory - kli¢ ke komunikaci s http://www.skoleni.c: i hovory-klic-ke-komunil podrizenymi-
23 podfizenymi 2d 7200 8712 20.06.16 Praha Gradua-Cegos 36584.aspx
24 Asertivita s vlidnou tvari 1d 4800 5808 16.06.16 | Pardubice | Agentura Amos http://www.skoleni-kurzy-educity.c p i lidnou-tvari-s2623576
Jak sdélovat a pfijimat kritiku - trénink N . L e N R . . . N ot adel - . N § N
25 poskytovéni zpétnd vazby 1d 4300 5203 11.04.16 Praha Studio W v cené studijni materialy, ob&erstveni, obéd | http://www.skoleni.cz/osobni-rozvoj/jak-sd t-a-prijimat-kritiku-tr k-poskytovani-zpetne-vazby-8304.aspx
Jak pochopit sebe a ostatni, efektivnéji ) . " . . N . .
26 | komunikovat a jednat pomoci znalosti transakéni 1d 4300 5203 | 09.06.16 | Praha StudioW | v cené studijni materily, obGerstveni, obed | MP/wwskoleni: ke~doyednosiljek-pachopit sebe-a-sstemi sfelitmel-komunikovel-adednal-
analjzy p yzy
27 Time Management 3d 10400 12584 03.05.16 Brno Gradua-Cegos http://www.skoleni.cz/mar - 36606.aspx
Time Management - efektivni vyuZiti casu a N http://www.skoleni. -dovednostiti t-efektivni-vyuziti-casu-a-zvladani-stresu-v-
28 zvladani stresu v pracovnim procesu 2 8600 10406 30.05.16 Praha Studio W pracovnim-procesu-2denni-8409.aspx
Nové pristupy k feseni kol a zvySovani . R L i “ ©oa http://www.skoleni lovednosti -pristupy-k ni-ukolu-a-zvysovani-osobniho-vykonu-
29 osobniho vykonu 2d 8600 10406 13.04.16 Praha Studio W v cené studijni materialy, ob&erstveni, obéd 2denni-8348.aspx
30 Rozhodovani a planovani 2d 7800 9438 18.05.16 Praha | Gradua-Cegos http://www.skoleni irozhodo i-36597.aspx
Béhem programu bude Uc¢astnikim podano
31 Timemanagement a zvladani stresu 1d 2800 3388 25.05.16 | Pardubice | Agentura Amos obgerstveni (kava, ¢aj, mineralka, http://www.skoleni-kurzy-educity.cz/kurzy/pardubicky/timemanagement-a-zvladani-stresu-s2623586
chlebi¢ky, ovoce, zakusek).
32 Timemanagement s vyuzitim myslenkovych map 1d 2107 2550 02.05.16 Praha BOVA http://www.skoleni. lovednosti/ti yuziti yslenkovych-map-8635.aspx
33 | Pouzivejte hlavu - mySlenkové mapy, rychlé &teni 3d 5850 7079 18.04.16 | Praha | Computer Help hitp://www.skoleni-kurzy-educity.cz/kur: 52'682;32"1' py-rychle-cteni-trenink-pametr
34 Kreativita a intuice v manazerskeé praxi 1d 4100 4961 01.06.16 Praha [ Gradua-Cegos http://www.skoleni.c. osti/kreativita-a-intui praxi-36620.aspx
35 Myslenkové mapy a vizualni mysleni 1d 3390 4102 14.06.16 Praha VOX http://www.skoleni-kurzy-educity.c: 1a/myslenk py-a-vizual ysleni-s2607884

Zdroj: zpracovano autorem
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6 Summary

Managers are regarded as a key factor of success for whole organization. Due to
development of individual organizations and continuous expansion of their activity are

incerasing requirements on the management of such organizations.

There is given idea in professional circles, that quality management plays
an important role in the organization more often than ever. The constantly changing
conditions in internatiol markets, forcing managers to have higher level of adabtability
and also be able to match own competities to market requirements. Similalry as
changing economic enviroment, it has changing the requirements of necessities for
competence competitive advantage. The main goal of this thesis is to identify

managerial competities in chosen enterprise and propose their future development.

Firstly was executed a survey, reffered for the purpose of this thesis as pilot
survey for identifying top ten competencies and its component for managers to create

competency model and questionnaire.

Secondly was executed main survey on the basis of created questionnaire.
Afterward was evaluated a level of key competencies in compare to the competency
model. For each competency was created chart containing quantified level for each

of its component separately and for the sum of whole competence also.

All ten competencies were further analyze and statistical tested to identify if any

statistical variable has an influence on competencies to submit fitting proposal to target
group.

Finally was given a recommendation for least developed competencies with

respect to the target group.

Key words: manager, management, competencies, competency model, skills, abilities
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Tabulka vysledki testovani statistickych proménnych na kompetence

ODBORNOST - 38,41 %

Proménna

7

Slozka

>

15

23

24

34

38

Hypotézy

Vek

0,11433433

0,000485042

0,635721395

0,313645637

0,162128582

Hypotézu H8 o neexistenci
zéavislosti kompetence
odbornost na véku nemizeme

zamitnout.

Vzdélani

0,704206855

0,179399647

0,728612543

0,894245279

0,458109744

Hypotézu H28 o neexistenci
zévislosti kompetence
odbornost na dosazeném
vzdélani nemiizeme

zamitnout.

Druh spol.

0,002363754

0,347341296

0,0838025

0,000273632

0,00472607

Hypotézu H48 o neexistenci

zavislosti zamitame na




hladiné 0,05 ve prospéch
alternativni hypotézy H49 o

existenci zavislosti.

VYKONOVA MOTIVACE - 31,79 %

Slozka
7 >

Proménna

17

41

47

Hypotézy

Vek

0,763036333

0,173974332

0,435484859

0,913895452

0,08562846

Hypotézu H6 o
neexistenci zavislosti
kompetence  vykonova
motivace na véku

nemuzeme zamitnout.

Vzdélani

0,772278558

0,794615456

0,004612239

0,859649941

0,012119649

Hypotézu H26 o neexistenci
zévislosti kompetence
vykonové motivace na

vzdélani nemizeme

zamitnout.

Druh spol.

0,499619797

0,121110303

0,31286667

0,926718654

0,55540789

Hypotézu H46 o neexistenci
zévislosti kompetence

vykonova motivace na druhu




spole¢nosti ve které manazer

pusobi nemlzeme zamitnout.

ODPOVEDNOST - 26,49 %

Proménna

7

Slozka

>

13

14

29

32

Hypotézy

Vek

0,019969309

0,987053236

0,006659842

0,005721604

0,518048291

Hypotézu H2 o neexistenci
zavislosti zamitame na
hladiné 0,05 ve prospéch
alternativni hypotézy H3 o

existenci zavislosti.

Vzdélani

0,005011263

0,093127633

0,415923158

0,651544141

0,993505949

Hypotézu H22 o neexistenci
zévislosti kompetence
odpovédnost na vzdelani

nemuzeme zamitnout.

Druh spol.

0,39571261

0,341259648

0,211005571

0,043159996

0,104982305

Hypotézu H42 o neexistenci
zévislosti kompetence
odpovédnost na druhu

spole¢nosti ve které manazer

pusobi nemtzeme zamitnout.




ROZHODNOST — 25,43 %

Proménna Slozka

7 >

26

31

42

43

50

Hypotézy

Vek

0,249148717

0,361007604

0,008555903

0,000748792

0,402857228

Hypotézu HO o
neexistenci zavislosti
kompetence rozhodnost
na véku nemuzeme

zamitnout.

Vzdélani

0,646565686

5,41001E-06

0,720726799

0,009087969

0,929652788

Hypotézu H20 o neexistenci
zévislosti kompetence
rozhodnost na vzdélani

nemuzeme zamitnout.

Druh spol.

3,7443E-05

0,048294621

0,002889181

0,000546991

0,000935362

Hypotézu H40 o neexistenci
zavislosti zamitame na
hladiné 0,05 ve prospéch
alternativni hypotézy H41 o

existenci zavislosti.

POCHOPENI A TOLERANCE - 22,91 %




Proménna Slozka

7 >

25

28

33

45

Hypotézy

Vek

0,094851072

0,070360783

0,494303013

0,005788977

0,279652329

Hypotézu H12 o neexistenci
zévislosti kompetence
pochopeni a tolerance na véku

nemuzeme zamitnout.

Vzdélani

0,612904887

0,541833222

0,844803835

0,037633554

0,769336451

Hypotézu H32 o neexistenci
zévislosti kompetence
pochopeni a tolerance na
vzdélani nemizeme

zamitnout.

Druh spol.

0,483685541

0,441155684

0,385840783

0,199472855

0,326556013

Hypotézu H52 o neexistenci
zévislosti kompetence
pochopeni a tolerance na
druhu spole¢nosti ve které
manazer pisobi nemiizeme

zamitnout.

POZITIVNI UVAZOVANI - 20,79 %

Proménna Slozka

10

16

19

35

Hypotézy




Vek

0,081941079

0,001683834

0,030756202

0,037012228

0,002111475

Hypotézu H14 o neexistenci
zavislosti zamitame na
hladiné 0,05 ve prospéch
alternativni hypotézy H1S5 o

existenci zavislosti.

Vzdélani

0,373797691

0,083240764

0,279140369

0,125153982

0,874238612

Hypotézu H34 o neexistenci
zévislosti kompetence
pozitivni uvazovani na

vzdélani nemizeme

zamitnout.

Druh spol.

0,13881118

0,023838561

0,276179805

0,00421774

0,905745663

Nemuzeme zamitnout
hypotézu H54 o neexistenci
zévislosti kompetence
pozitivni uvazovani na druhu
spolecnosti, ve které manazer

pusobi.

TVORIVOST - 19,07 %

Proménna | Slozka

21

37

48

Hypotézy




Hypotézu H18 o neexistenci

zévislosti kompetence

Vek 0,628128677 | 0,024747957 | 0,582969588 | 0,778079139 | 0,179745865 | (yotivost na véku nemiizeme
zamitnout.
Hypotézu H38 o neexistenci
o zéavislosti kompetence
Vzdélani
0,478056078 | 2,46124E-06 | 0,20075786 | 0,027939889 | 0,436556423 tvotivost na vzdélani
nemizeme zamitnout.
Hypotézu H58 o neexistenci
zéavislosti kompetence
Druh spol. tvofivost na druhu spole¢nosti
0,672461192 | 0,020777088 | 0,249364297 | 0,445099369 | 0,414914942
ve které manazer ptsobi
nemizeme zamitnout.
ORIENTACE NA CiL - 18,28 %
Proménnd | Slozka
12 18 20 30 44 Hypotézy
v >
Vek Hypotézu H4 o neexistenci
¢ 0,385711143 | 4,64464E-05 | 0,003712134 | 0,007337979 | 0,450181632

zavislosti zamitame na




hladiné 0,05 ve prospéch
alternativni hypotézy HS o

existenci zavislosti.

Vzdélani

0,023855534

0,33397331

0,17339173

0,11701003

0,538572805

Hypotézu H24 o neexistenci
zévislosti kompetence
odpovédnost na vzdelani

nemuzeme zamitnout.

Druh spol.

0,225102124

0,038244119

0,056340462

0,001039019

0,000223602

Hypotézu H44 o neexistenci
zavislosti zamitame na
hladiné 0,05 ve prospéch
alternativni hypotézy H45 o

existenci zavislosti.

KOMUNIKATIVNOST - 11,92 %

Proménna

7

Slozka

22

27

39

40

Hypotézy

Vek

0,042055067

0,002498351

0,065825492

0,028561861

0,015376554

Hypotézu H16 o neexistenci
zavislosti zamitame na
hladiné 0,05 ve prospéch
alternativni hypotézy H17 o




existenci zavislosti.

Hypotézu H36 o neexistenci

zavislosti zamitame na

Vzdélani 0,000599153 | 0,002905746 | 0,004049704 | 0,052273556 | 0068369836 | Madin€ 0,05 ve prospéch
alternativni hypotézy H37 o
existenci zavislosti.
Hypotézu H56 o neexistenci
zévislosti kompetence
Druh spol. 0220216208 | 0,013995108 | 0,861471653 | 0,819089212 | 0765821942 | Komunikativnostna druhu
spole¢nosti ve které manazer
pusobi nemtzeme zamitnout.
PREDSTAVIVOST - 9,27 %
Proménna Slozka
4 11 36 46 49 Hypotézy
v >
Hypotézu H10 o neexistenci
Vek zévislosti kompetence
© 0,010353713 | 0,00560874 | 0,973410483 | 0,424651718 | 0,782524146

pfedstavivost na véku

nemuzeme zamitnout.




Hypotézu H30 o neexistenci

zévislosti kompetence

Vzdelani 0,274769292 | 0,3642048 | 0,172322484 | 0,442133646 | 0574177318 |  predstavivost na vzdelani
nemuizeme zamitnout.
Hypotézu H50 o neexistenci
zévislosti kompetence
Druh spol. 2,04001E-11 | 0,076749956 | 0,995771797 | 0,000139568 | 0,728903582 |  Predstavivostna druhu

spole¢nosti ve které manazer

pusobi nemtzeme zamitnout.




Piehled relativnich &etnosti — VEK

Tato tabulka zobrazuje relativni ¢etnosti odpovédi u zavislych proménnych na proménou vek.

Koncepce tabulky je nasledujici:
» Nazev kompetence, nasledovany

» slozkami kompetence u kterych byla prokazana zavislost, resp. ¢islo slozky

odpovidajici ¢islu otazky v dotazniku.

» Kazda slozka kompetence ma 5 fadkt (zhora odpovédi ,,zcela®, ,,spiSe ano*, ,,malo®,
,»Spise ne* a ,,vitbec*) a 5 sloupcii (zleva ,,1. v€kova kategorie®, ,,2. vékova kategorie*,

»3. VK*, ,,4. VK*, ,,5. VK*)

> Udaje v tabulce zobrazuji relativni Getnost odpovédi podle vékovych kategorii (data

jsou vyjadiena v procentech a zaookrouhlena na celé ¢isla dle matematickych

pravidel).
ROZHODNOST
Sum of 42 Sum of 42 Sum of 42 Sum of 42 Sum of 42
13% 14% 12% 26% 18%
25% 32% 60% 52% 71%
46% 46% 24% 19% 0%
0% 0% 2% 3% 0%
17% 8% 2% 0% 12%
Sum of 43 Sum of 43 Sum of 43 Sum of 43 Sum of 43
17% 11% 19% 13% 53%
38% 43% 50% 77% 24%
25% 35% 29% 10% 6%
4% 5% 0% 0% 6%
17% 5% 2% 0% 12%
ODPOVEDNOST
Sum of 2 Sum of 2 Sum of 2 Sum of 2 Sum of 2
29% 30% 29% 55% 18%
38% 46% 48% 26% 76%
17% 5% 17% 6% 6%
17% 5% 2% 6% 0%
0% 14% 5% 6% 0%
Sum of 14 Sum of 14 Sum of 14 Sum of 14 Sum of 14
8% 8% 2% 3% 0%
42% 43% 83% 71% 76%
46% 43% 7% 10% 24%
4% 5% 7% 16% 0%




0% 0% 0% 0% 0%
Sum of 29 Sum of 29 Sum of 29 Sum of 29 Sum of 29
25% 30% 50% 58% 65%
50% 46% 45% 39% 12%
13% 24% 2% 0% 24%
13% 0% 2% 3% 0%
0% 0% 0% 0% 0%
ORIENTACE NA CIL
Sum of 18 Sum of 18 Sum of 18 Sum of 18 Sum of 18
8% 24% 14% 42% 0%
46% 57% 81% 55% 76%
29% 5% 5% 3% 0%
17% 14% 0% 0% 24%
0% 0% 0% 0% 0%
Sum of 20 Sum of 20 Sum of 20 Sum of 20 Sum of 20
4% 11% 12% 19% 0%
33% 46% 64% 45% 71%
38% 30% 21% 35% 12%
17% 0% 2% 0% 6%
8% 14% 0% 0% 12%
Sum of 30 Sum of 30 Sum of 30 Sum of 30 Sum of 30
8% 11% 17% 3% 29%
50% 35% 60% 81% 47%
17% 35% 19% 0% 24%
25% 19% 5% 16% 0%
0% 0% 0% 0% 0%
ODBORNOST
Sum of 23 Sum of 23 Sum of 23 Sum of 23 Sum of 23
17% 46% 43% 35% 12%
83% 51% 57% 65% 59%
0% 3% 0% 0% 29%
0% 0% 0% 0% 0%
0% 0% 0% 0% 0%
PREDSTAVIVOST
Sum of 4 Sum of 4 Sum of 4 Sum of 4 Sum of 4
0% 3% 10% 16% 0%
58% 59% 67% 61% 94%
4% 16% 17% 19% 6%
38% 22% 7% 3% 0%
0% 0% 0% 0% 0%
Sum of 11 Sum of 11 Sum of 11 Sum of 11 Sum of 11
0% 14% 7% 13% 6%
38% 30% 64% 58% 71%




50% 57% 29% 29% 24%
13% 0% 0% 0% 0%
0% 0% 0% 0% 0%
POCHOPENI A TOLERANCE
Sum of 33 Sum of 33 Sum of 33 Sum of 33 Sum of 33
4% 11% 5% 26% 0%
50% 68% 76% 74% 76%
38% 16% 17% 0% 24%
8% 5% 0% 0% 0%
0% 0% 2% 0% 0%
POZITIVNI UVAZOVANI
Sum of 10 Sum of 10 Sum of 10 Sum of 10 Sum of 10
0% 16% 38% 13% 65%
50% 54% 45% 65% 29%
42% 27% 17% 19% 6%
8% 3% 0% 3% 0%
0% 0% 0% 0% 0%
Sum of 16 Sum of 16 Sum of 16 Sum of 16 Sum of 16
0% 5% 29% 3% 24%
58% 65% 50% 71% 47%
33% 22% 17% 19% 29%
4% 8% 5% 6% 0%
4% 0% 0% 0% 0%
Sum of 19 Sum of 19 Sum of 19 Sum of 19 Sum of 19
13% 27% 50% 48% 59%
50% 49% 38% 39% 18%
29% 14% 12% 13% 6%
8% 11% 0% 0% 18%
0% 0% 0% 0% 0%
Sum of 35 Sum of 35 Sum of 35 Sum of 35 Sum of 35
17% 14% 14% 13% 35%
58% 32% 69% 81% 59%
25% 49% 17% 6% 0%
0% 5% 0% 0% 6%
0% 0% 0% 0% 0%
KOMUNIKATIVNOST
Sum of 8 Sum of 8 Sum of 8 Sum of 8 Sum of 8
4% 14% 12% 16% 0%
38% 35% 64% 65% 71%
50% 32% 19% 16% 29%
8% 14% 2% 3% 0%
0% 5% 2% 0% 0%
Sum of 22 Sum of 22 Sum of 22 Sum of 22 Sum of 22




0% 24% 17% 10% 18%
67% 54% 71% 61% 53%
8% 14% 10% 29% 29%
25% 5% 2% 0% 0%
0% 3% 0% 0% 0%
Sum of 39 Sum of 39 Sum of 39 Sum of 39 Sum of 39
0% 11% 14% 10% 0%
75% 59% 69% 81% 71%
0% 22% 14% 10% 6%
25% 8% 2% 0% 24%
0% 0% 0% 0% 0%
Sum of 40 Sum of 40 Sum of 40 Sum of 40 Sum of 40
0% 16% 5% 13% 6%
67% 68% 81% 74% 71%
8% 5% 12% 13% 0%
0% 0% 0% 0% 6%
25% 11% 2% 0% 18%
TVORIVOST
Sum of 6 Sum of 6 Sum of 6 Sum of 6 Sum of 6
29% 19% 12% 6% 24%
29% 59% 55% 81% 24%
42% 22% 29% 13% 53%
0% 0% 2% 0% 0%
0% 0% 2% 0% 0%

Piehled relativnich &etnosti — VZDELANI

Tato tabulka zobrazuje relativni ¢etnosti odpovédi u zavislych proménnych na proménou

vzdélani. Koncepce tabulky je nasledujici:

» Nazev kompetence, nasledovany

» slozkami kompetence u kterych byla prokazana zavislost, resp. ¢islo slozky

odpovidajici ¢islu otazky v dotazniku.

» Kazda slozka kompetence ma 5 fadkt (zhora odpovédi ,,zcela®, ,,spiSe ano*, ,,malo*,
,»Spise ne* a ,,viitbec*) a 6 sloupcii (zleva ,,zakladni vzdelani®, ,,SO%, ,,SOM*, ,,S*,

,VO“a VS

> Udaje v tabulce zobrazuji relativni etnost odpovédi podle dosazeného stupné vzdélani
(data jsou vyjadiena v procentech a zaookrouhlena na cela ¢isla dle matematickych

pravidel).



ROZHODNOST

Sum of 31 Sum of 31 Sum of 31 Sum of 31 Sum of 31 Sum of 31
67% 100% 58% 68% 40% 50%
0% 0% 42% 28% 50% 43%
0% 0% 0% 5% 10% 8%
33% 0% 0% 0% 0% 0%
0% 0% 0% 0% 0% 0%
Sum of 43 Sum of 43 Sum of 43 Sum of 43 Sum of 43 Sum of 43
33% 17% 42% 23% 20% 14%
33% 67% 42% 43% 20% 56%
0% 17% 0% 33% 60% 19%
0% 0% 17% 0% 0% 3%
33% 0% 0% 3% 0% 9%
ODPOVEDNOST
Sum of 2 Sum of 2 Sum of 2 Sum of 2 Sum of 2 Sum of 2
0% 50% 25% 23% 60% 36%
33% 17% 50% 53% 30% 44%
67% 0% 0% 10% 0% 13%
0% 0% 25% 5% 0% 5%
0% 33% 0% 10% 10% 3%
ORIENTACE NA CiL
Sum of 12 Sum of 12 Sum of 12 Sum of 12 Sum of 12 Sum of 12
0% 50% 0% 55% 50% 28%
100% 50% 92% 30% 30% 65%
0% 0% 0% 15% 20% 6%
0% 0% 8% 0% 0% 1%
0% 0% 0% 0% 0% 0%
VYKONOVA MOTIVACE
Sum of 17 Sum of 17 Sum of 17 Sum of 17 Sum of 17 Sum of 17
67% 100% 17% 60% 40% 36%
0% 0% 25% 38% 50% 51%
33% 0% 58% 3% 10% 13%
0% 0% 0% 0% 0% 0%
0% 0% 0% 0% 0% 0%
Sum of 47 Sum of 47 Sum of 47 Sum of 47 Sum of 47 Sum of 47
0% 0% 0% 28% 0% 14%
33% 83% 42% 68% 100% 73%
67% 17% 58% 5% 0% 14%
0% 0% 0% 0% 0% 0%
0% 0% 0% 0% 0% 0%
POCHOPENI A TOLERANCE
Sum of 33 Sum of 33 Sum of 33 Sum of 33 Sum of 33 Sum of 33




0% 0% 0% 10% 10% 13%
33% 83% 42% 88% 80% 64%
67% 17% 42% 3% 10% 20%
0% 0% 17% 0% 0% 3%
0% 0% 0% 0% 0% 1%
KOMUNIKATIVNOST
Sum of 8 Sum of 8 Sum of 8 Sum of 8 Sum of 8 Sum of 8
0% 0% 0% 0% 10% 19%
33% 100% 83% 65% 30% 44%
33% 0% 0% 28% 50% 31%
0% 0% 8% 5% 10% 6%
33% 0% 8% 3% 0% 0%
Sum of 22 Sum of 22 Sum of 22 Sum of 22 Sum of 22 Sum of 22
67% 50% 33% 13% 10% 9%
0% 50% 42% 78% 70% 60%
33% 0% 8% 10% 20% 21%
0% 0% 8% 0% 0% 10%
0% 0% 8% 0% 0% 0%
Sum of 27 Sum of 27 Sum of 27 Sum of 27 Sum of 27 Sum of 27
33% 50% 33% 18% 20% 11%
33% 50% 42% 48% 20% 53%
0% 0% 17% 35% 60% 33%
33% 0% 0% 0% 0% 4%
0% 0% 8% 0% 0% 0%
TVORIVOST
Sum of 6 Sum of 6 Sum of 6 Sum of 6 Sum of 6 Sum of 6
0% 25% 13% 20% 19% 19%
0% 67% 25% 60% 60% 55%
67% 33% 50% 25% 20% 26%
0% 0% 0% 3% 0% 0%
33% 0% 0% 0% 0% 0%
Sum of 37 Sum of 37 Sum of 37 Sum of 37 Sum of 37 Sum of 37
33% 33% 42% 15% 10% 20%
33% 67% 50% 63% 80% 60%
0% 0% 8% 20% 10% 20%

33%

0%

0%

3%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%

0%




Piehled relativnich Getnosti — DRUH SPOLECNOSTI

Tato tabulka zobrazuje relativni ¢etnosti odpovédi u zavislych proménnych na proménou druh

spole¢nosti. Koncepce tabulky je nasledujici:
» Nazev kompetence, nasledovany

» slozkami kompetence u kterych byla prokazana zavislost, resp. ¢islo slozky
odpovidajici ¢islu otazky v dotazniku.
» Kazda slozka kompetence ma 5 fadkt (zhora odpovédi ,,zcela®, ,,spiSe ano*, ,,malo®,

,»Spise ne* a ,,viibec*) a 3 sloupce (zleva ,, komanditni spole¢nost®, ,,S.R.0.“ a ,,A.S.*)

> Udaje v tabulce zobrazuji relativni Getnost odpovédi podle typu spoleénosti ve které
manazer pusobi (data jsou vyjadiena v procentech a zaookrouhlena na cela Cisla dle

matematickych pravidel).

ROZHODNOST
Sum of 26 Sum of 26 Sum of 26
0% 19% 6%
100% 70% 81%
0% 3% 13%
0% 8% 0%
0% 0% 0%
Sum of 31 Sum of 31 Sum of 31
83% 61% 13%
8% 31% 75%
8% 6% 13%
0% 1% 0%
0% 0% 0%
Sum of 42 Sum of 42 Sum of 42
8% 17% 13%
58% 55% 19%
33% 21% 69%
0% 0% 0%
0% 7% 0%
Sum of 43 Sum of 43 Sum of 43
0% 28% 6%
67% 41% 38%
33% 21% 56%
0% 4% 0%
0% 6% 0%




Sum of 50 Sum of 50 Sum of 50
0% 20% 6%
83% 47% 19%
17% 33% 75%
0% 0% 0%
0% 0% 0%
ODPOVEDNOST
Sum of 29 Sum of 29 Sum of 29
67% 49% 25%
33% 38% 63%
0% 13% 13%
0% 1% 0%
0% 0% 0%
ORIENTACE NA CIL
Sum of 18 Sum of 18 Sum of 18
17% 19% 13%
83% 66% 63%
0% 3% 25%
0% 13% 0%
0% 0% 0%
Sum of 30 Sum of 30 Sum of 30
0% 19% 6%
67% 54% 25%
33% 20% 31%
0% 7% 38%
0% 0% 0%
Sum of 44 Sum of 44 Sum of 44
8% 17% 13%
25% 71% 88%
67% 8% 0%
0% 4% 0%
0% 0% 0%
ODBORNOST
Sum of 15 Sum of 15 Sum of 15
0% 20% 13%
75% 58% 13%
25% 22% 75%
0% 0% 0%
0% 0% 0%
Sum of 34 Sum of 34 Sum of 34
92% 73% 13%
8% 20% 81%

0%

7%

6%




0%

0%

0%

0%

0%

0%

Sum of 38 Sum of 38 Sum of 38
92% 58% 6%
8% 34% 81%
0% 5% 13%
0% 2% 0%
0% 0% 0%
PREDSTAVIVOST
Sum of 4 Sum of 4 Sum of 4
50% 2% 0%
50% 77% 25%
0% 8% 25%
0% 13% 50%
0% 0% 0%
Sum of 46 Sum of 46 Sum of 46
0% 13% 13%
17% 76% 50%
83% 11% 38%
0% 0% 0%
0% 0% 0%
POZITIVNI UVAZOVANI
Sum of 10 Sum of 10 Sum of 10
33% 31% 6%
67% 49% 38%
0% 17% 56%
0% 3% 0%
0% 0% 0%
Sum of 19 Sum of 19 Sum of 19
67% 47% 13%
25% 31% 75%
8% 13% 13%
0% 9% 0%
0% 0% 0%
KOMUNIKATIVNOST
Sum of 22 Sum of 22 Sum of 22
0% 16% 31%
100% 61% 69%
0% 17% 0%
0% 5% 0%
0% 1% 0%
TVORIVOST
Sum of 6 Sum of 6 Sum of 6




0%

21%

6%

33%

53%

44%

67%

25%

50%

0%

0%

0%

0%

1%

0%




Pilotni vyzkum: Tabulka kompetenci s poCty vyskyta

Pocet
Kompetence Kategorie/Slozka vyskytQ
Soustredit se na problém 23
Rozhodovani pramenici ze zkusenosti 21
Rozhodovat se vcas 20
Umeéni resit nepfijemné situace
Rozhodovat se pruzné
Asertivni
Efektivni rozhodovani
Kriticky

ROZHODNOST

N =TV,

Odpovédnost za vlastni ¢iny 18
Schopnost prevzit odpovédnost 15
Uvédoméni si odpovédnosti za chyby
podfizenych

Umeéni pfiznat chybu

Spolehlivost

Uvédomély

Stat si za svym rozhodnutim

Driet slovo

Lesson learned

ODPOVEDNOST

R R R R WU o

Cilevédomy 32
Poucit se z neuspéchu 24
Drzet se planu 13
Koncepcné uvaZovat

Reagovat na zmény
Systematicky

Orientace na pridanou hodnotu
Zpétna vazba

Vénovat se podstatnym vécem

ORIENTACE NA CiL
R R, NN WO

Vo]

Podporovat tym 2
Multitasking

Pracovat porad vykonné
Umeét ndpady zrealizovat
Orientovat se v problému
Tymovy duch

Tahnout za jeden provaz
Vykonny

Efektivni

Systematicky

Tah na branku

p

VYKONOVA MOTIVACE
P P FRP NDNDN W WO OO




ODBORNOST

v

POCHOPENI A

POZITIVNI

TVORIVO

PREDSTAVIVOST

KOMUNIKATIVNOST

TOLERANCE

e

>~

UVAZOVANI

ST

Prosazovani véci

Ucit se novym vécem
Mit odborné znalosti

Investovat do osobniho rozvoje

Zjistovat si informace
Vzdélani

Prehled

Procesni znalosti
Know-how

Uvédomit si prilezitost
Rozeznat kvalitni informace
VyuZzit informace

Predstavit si mozné varianty
Predstavit si ddsledky jednani
Vizionar

Respektovat odliSné nazory
Naslouchat

Solidarnost

Empatic¢nost

Vstficnost

Umeét se prosadit

Vnimat své kladné stranky
Prekonat prekazky
Zvladnout stres
Sebed(véra

Odolnost

Seberealizace

Schopnost prezentace
Vyjadrit podstatu problému
Delegovat instrukce
Objasnit slozity problém
Vyjadrit svlj nazor
Diplomat

Delegujici

Efektivni

Feedback

Nebat se nového
VyuZivat nestandartni metody
Neupadnout do stereotypu

25
20
13

R = W P~ o, R N W Wwbh WU R R, P, NW

R R, NN W WD

17
14
13
10

= =, NN O

25
16




Byt originalni
Resit neobvyklé problémy
myslet inovatorsky
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DOTAZNIK: Manazerské kompetence

Vazena pani, vaZeny pane,
tento dotaznik slouZi jako podklad pro zpracovani diplomové prace.

Utelem dotazniku je zji$téni Grovné manaZerskych kompetenci manaZert sttednich podnikii v Jiho¢eském kraji.

Predpokladana ¢asova narocnost 5 - 10 minut.

U nasledujicich tvrzeni prosim oznaéte kriZkem miru Vaseho souhlasu.
Mozné odpovédi jsou: tvrzeni mé viibec/spise ne/malo/spise ano/zcela vystihuje.

Podporuji navrhy, které mohou co nejefektivnéji vyresit situaci i kdyz zrovna nejsou z mé hlavy.
Nikdy nesvaluji vinu na druhého.

Mam rad neprobadané cesty.

Jsem schopny vystihnout ptileZitosti.

Dokazi délat vice véci najednou.

Nebranim se pouzivani novych metod.

Umim se vhodné prosadit.

Necini mi problém mit projev pred vét$sim mnozstvim lidi.

Akceptuji odli$né nazory.

Jsem si védom svych piednosti.

Dokazi odlisit relevantni a nerelevantni informace.

Snazim se o dosazeni viech vyty¢enych cilt.

V pripadé, Ze podrizeny udéla chybu, prebiram odpovédnost.

Pokud dojde k selhani jednotlivce, je to ¢astecné i mé selhani.

Ochotné se u¢im novym vécem ve svém oboru.

Nepftiznivé pracovni podminky mé v koneéném diisledku neovlivni.
Pracuji stejné vykonné i kdyZ mé nikdo nekontroluje.

Netispéch mé neodradi, naopak donuti k vy$sim vykontim.

Dokazi pracovat pod tlakem.

Drzim se planu.

Délat néco stejnym zptisobem mé moc nebavi.

Umim vystihnout podstatu problému.

Znam dobte svou profesi.

Rad investuji ¢as do svého rozvoje.

Naslouchat je stejné dtilezité jako mluvit.

Bez ohledu na rtizné tlaky okoli se soustiedim na podstatu problému.
Dokazi efektivné predat instrukce a informace svym podiizenym.

Pokud musim resit problém druhého ¢lovéka, jsem mu ochoten maximalné pomoci.
Pokud se mi néco nepovede, umim p¥iznat chybu a prevzit odpovédnost.
Jiz p¥i formulaci problému si dokazi vyty¢it zdkladni kroky k jeho FeSeni.
Rozhoduji se na zdkladé vlastnich zkuSenosti a dostupnych informaci.
Jsem spolehlivy a neberu své slovo zpét.

Dokazi rozpoznat pocity druhych, aniz by mi o nich fekli.

Pokud néco nevim, vzdy si to rad vyhledam, i kdyby mé to stalo vice usili.
1 kdyZ mé ostatni odrazuji, vérim, Ze to dokazi.

Vse uzite¢né co se dozvim, dokazi vyuzit.

Mivam i netradi¢ni napady na reSeni situace.

Vzdélani je zakladem na kterém je tfeba stavét.

Snadno vysvétlim i sloZitéjsi problém.

Dokazi stru¢né a vystizné reflektovat sviij nazor.

Vétsinu svych napadi dokazi zrealizovat.

V dulezitych otazkach ne¢ekam do posledni chvile, rozhoduji se véas.
Dokazi resit nepiijemné situace.

Pokud je to nutné k dosaZeni cile, pfizplisobim tomu své plany.

Mam pochopeni pro druhé a snazim se jim vychazet vstiic.

Pfi FeSeni problému si uvédomuji disledky vSech rozhodnuti.

Dokazi se rychle zorientovat v poskytnutych datech bez pomoci druhych.
Problémy, které vyzaduji neobvykly pristup k reSeni nepirenechavam druhym.
Umim si predstavit disledky jednani.

Na ménici se situaci dokazi rychle zareagovat.

viibec

spise ne

malo

spiSe ano|

zcela




V nasledujici ¢asti jsou povinné idaje, spravné tidaje oznacte kiizkem nebo vypiste do piisl. pole pozadovany udaj

Jaké je Vase pohlavi

Uved'te prosim Vas vék

Jaké je Vase nejvyssi dosazené vzdélani

Uved'te prosim pocet rokii/let praxe na sou¢asné manazerské pozici

Uved'te prosim celkovou délku Vasi manazerské praxe

Uved'te prosim pocet zaméstnancii Vaseho podniku

Uved'te prosim pravni formu podniku

Jaky je Vas vztah k podniku

zakladni
stiedni odborné
SO s maturitou
stiedoskolské
vy$si odborné
vysokoskolské

I:I rok/roky/roki/let
I:I rok/roky/roki/let
I:l zaméstnancl

ks.
V. 0.s.
S.T.0.
a.s.

jina

jediny vlastnik
(100 %)
vétSinovy
spoluvlastnik
(50-99 %)
mensinovy
spoluvlastnik
(1-49 %)

bez vlast. prav




